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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce s názvem Řízení rizik výrobní firmy v oblasti lidských zdrojů reaguje 
na zvýšený zájem o riziko v dnešní době. Teoretická část se zabývá obecnou definicí pojmu 
riziko, uvádí příklady členění rizik a aplikuje rizikový faktor do firemního rozhodování. 
Současné teoretické poznatky o riziku jsou zde propojeny s oblastí lidských zdrojů. 
Byla provedena analýza rizik výrobního procesu konkrétní firmy se zaměřením na vznik 
rizikových situací způsobených lidským činitelem resp. zaměstnanci v oblasti výroby. 
Za rizikové metody byly zvoleny SWOT analýza, Ishikawa diagram, FMEA a matice rizik. 
Pomocí těchto nástrojů byla odhalena rizika a navrhnuta preventivní a nápravná opatření.  
ABSTRACT 
This thesis named Risk Manufacturing Companies in the Field of Human Resources reacts 
to increasing concern for risks nowadays. The theoretical part is dealing with general 
definition of risk, is giving examples of risk distinguishing and is implicating a risk factor into 
a company´s decision. Current theoretical knowledge of risk is connected to human resources 
area. Risk analysis is focusing on manufacturing process of specific company, specifically for 
a possible origin of risk situations caused by human factor which are employees. SWOT 
analysis, Ishikawa diagram, FMEA and risk matrix were used as risk methods. These helped 
to reveal risks and both preventive and corrective measures were proposed. 
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1 ÚVOD 
V posledních letech se zájem o rizika značně zvyšuje. Firmy a spotřebitelé vyhledávají 
moţné rizikové situace a snaţí se jim více či méně úspěšně předcházet. Určitě je to pozitivní 
trend, který je logickým důsledkem všech negativních událostí, které se v poslední dobou dějí 
v ekonomikách po celém světě. Slovo riziko je nyní skloňováno ve všech pádech. Hlavně 
firmy si začínají uvědomovat, ţe zvyšováním se nestability ve světě, rychlým vývojem 
informačních technologií, růstem globalizace a konkurence se stávají trhy více 
nepředvídatelné, načeţ musí podniky reagovat svou rostoucí flexibilitou. Tato situace 
je příčinou zvyšování se rizikových faktorů, které mohou mít nepříznivé dopady na firmy 
a jejich hospodářské výsledky. Navíc se zvyšuje i komplexnost a provázanost jednotlivých 
rizik. Proto laxní přístup můţe ohrozit nejen budoucí prosperitu firmy, ale i její celkovou 
existenci. 
Pro efektivní řízení podniku je třeba mít dostatečně rozvinut systém managementu rizika, 
který právě integruje do manaţerských rozhodnutí i prvek nepříznivých událostí. Tento 
systém řízení je více uplatňován u velkých firem a v zemích s vyspělou trţní ekonomikou. 
Téma řízení rizik firem je proto u nás velmi aktuální a čím dříve začnou podniky 
implementovat do svých rozhodnutí i prvky managementu rizika, tím dříve budou mít 
moţnost řešit problémy včas a také v mnohých případech jim naprosto předcházet. Taková 
změna v řízení ovlivní jejich odolnost vůči konkurenci a nepříznivým událostem na trhu. 
Ale zároveň musí firmy počítat s tím, ţe změna v řízení není záleţitost několika dní, ale spíše 
měsíců či let. Proto pro úspěšné začlenění prvků managementu rizika do organizace musí mít 
tento proces plnou podporu vedení podniku. 
Začít řídit svá rizika by měla nepopíratelně kaţdá výrobní firma. Pokud mohou nastat 
během výrobního procesu neţádoucí situace, o kterých navíc není firma dostatečně 
informovaná, můţe to mít aţ fatální dopad na celkovou existenci podniku. Hlavní roli 
v moţných selháních výrobního procesu hraje lidský činitel. Pokud jsou poruchy či selhání 
prověřeny důsledně aţ ke kořenové příčině, je obvykle zjištěno, ţe některý z pracovníků 
nedodrţel všechny své pracovní povinnosti. Tomuto nedodrţení ovšem opět mohla předcházet 
jiná selhání. Proto se obvykle takovéto příčiny chyb výrobního procesu vyskytují většinou 
dlouho dobu předem.  
Právě na výše zmiňovanou situaci reaguje tato diplomová práce, ve které bude provedena 
analýzy rizik ve výrobním procesu zaměřených na lidské zdroje.  
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2 CÍL A METODIKA PRÁCE 
Tato práce se bude zabývat hledáním rizik ve výrobním procesu průmyslové kovárny 
se specifikací na rizika způsobené zaměstnanci.  
Vzhledem k zvyšujícímu se významu řízení rizik firem v dnešní době, reaguje tato práce 
na aktuální potřeby vybraného podniku. Vyhledávání moţných rizikových situací 
a identifikace jejich příčin a návrhy moţných opatření bude slouţit jako podklad 
pro strategické řízení firmy v oblasti lidských zdrojů ve spojitosti s výrobním procesem. 
I kdyţ se kovárna snaţí zahrnout faktor rizika do svého rozhodování, nikdy nebyla v oblasti 
personalistiky provedena ţádná komplexní riziková analýza. Firma se potýká s relativně 
vysokou fluktuací pracovníků ve výrobě, která zvyšuje personální náklady a čas strávení 
zapracováním nováčků. Firma chce zlepšit oblast lidských zdrojů, i k tomu by měla slouţit 
analýza, která bude provedena v této práci.  
 
2.1 CÍL A POSTUP PRÁCE 
Cílem této práce je provést analýzu rizik ve výrobním procesu průmyslové kovárny 
se zaměřením na rizika způsobená lidským činitelem. Dílčím cílem je nalézt nikoliv pouhé 
symptomy rizik, ale jejich skutečné kořenové příčiny. V práci jsou identifikovány 
nejzávaţnější rizika v procesu výroby, která mohou nastat v konkrétní firmě. Firemní procesy 
tedy byly podrobeny analýze za účelem nalezení rizik zapříčiněných nedostatky ve výběru 
a náboru pracovníků, ztíţeným pracovním prostředím, systémovými chybami, 
managementem podniku a dalšími činiteli. Tato rizika jsou analyzována vyuţitím speciálních 
rizikových metod. Výstupem práce je identifikace rizik výrobního procesu zapříčiněných 
lidským faktorem, vytyčení strategických cílů v oblasti personalistiky a k tomu návrhy 
moţných nápravných a preventivních opatření, které pomohou firmě těchto cílů dosáhnout. 
Náklady na doporučená opatření jsou finančně oceněny.  
Zjištění moţných rizik ve výrobě, jejich významu a pravděpodobnosti výskytu, pomůţe 
firmě začít tyto rizika kontrolovat, sestavit plán nápravných a preventivních opatření a určit 
osoby odpovědné za případné selhání. Tato firma se tak můţe stát více konkurenceschopnou 
a také můţe sníţit své náklady vynaloţené na nápravy vzniklých škod.  
Pro sepsání literární rešerše jsem vyuţila dostupnou literaturu z Krajské knihovny 
Františka Bartoše ve Zlíně a internetové zdroje jako je portál hrnews.cz a businessinfo.cz.  
Podklady pro praktickou část jsem čerpala z informací získaných od personální manaţerky 
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a vedoucího výroby vybraného kovárenského podniku. Díky těmto informacím jsem mohla 
zpracovat analýzu rizik, která se vyskytují ve výrobním procesu. Za rizikové metody byly 
zvoleny analýza příleţitostí a hrozeb (SWOT analýza), analýza příčin a následků (Ishikawa 
diagram), FMEA a matice rizik. Finanční ohodnocení jednotlivých náprav a prevencí bylo 
provedeno za pomocí pracovníků kovárny. 
 
2.2 METODIKA 
V této kapitole budou podrobněji popsány metody, které se pouţívají pro analýzu rizik 
a byly vybrány pro zpracování praktické části této diplomové práce. Budou pouţity 
nejznámější metody zkoumající kauzalitu problému, metody pro přezkum příčin a důsledků 
poruch a také například analýza příleţitostí a hrozeb.  
 
FMEA - Fault Modes and Effects Analysis  
Metoda FMEA je jedna z nejrozšířenějších expertních metod a s její pomocí se provádí 
analýza rizik a selhání.  Rozšířené pouţití je při hodnocení spolehlivosti systémů, dle Kruliše 
(2011, s. 77), je to analýza způsobů a důsledků poruch a má za cíl identifikovat moţné 
poruchy, jejich průběhy a moţné následky. Analýza je zaloţena na formuláři, 
k jehoţ vyplnění se sestavují diverzifikované týmy s přítomností expertů na metodu samotnou 
tak i na proces, který se zkoumá.  
Proces pouţití metody FMEA můţeme rozdělit na dvě základní fáze, které Tichý (2006, s. 
163-196) identifikuje takto:  
 Verbální fáze - zaměření na vznik moţných poruch, moţných způsobů a následků 
poruch, fáze realizována v týmu tzv. brainstormingem. 
 Numerická fáze - zaměřuje se na tří parametrický odhad rizik tzv. RPN -  Risk Priority 
Number, které je součinem závaţnosti důsledků, pravděpodobnosti výskytu 
a zjistitelnosti rizika. 
 
V Tab. 1 můţeme vidět příklad formuláře pro FMEA analýzu, kdy kroky jeho vyplnění 
jsou popsány níţe.  
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Tab. 1: FMEA formulář 
Funkce Riziko Důsledek Příčina Výskyt Význam Odhalitel. RPN 
                
                
Doporučená opatření Výskyt Význam Odhalitel. RPN 
                
        
 
      
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Postup metody pak Krajská hospodářská komora (2011) popisuje jako následující: 
1. Příprava – stanovení předmětu analýzy. 
2. Výběr týmu. 
3. Shromáţdění dat o analyzovaném objektu (výrobek, díl, proces, aj.) 
4. Stanovit prvky systému a systémovou strukturu, znázornění funkcí a funkční struktury, 
provést analýzu vad. 
5. Provést hodnocení míry rizika – pomocí RPN. 
6. Provedení optimalizace – u nejvyšších hodnot RPN je nutno definovat nápravná 
či preventivní opatření, identifikovat odpovědnou osobu za provedení opatření. 
7. Znovu se provede hodnocení míry rizika s ohledem na zavedená opatření. 
8. Sledování opatření. 
 
Podle hodnot RPN můţeme na obr. 1 vyhledat moţnost nápravného opatření. Pokud je 
totiţ riziko ohodnoceno ve všech třech faktorech číslem 1, tzn. ţe RPN je taktéţ 1, toto riziko 
má malou pravděpodobnost výskytu, nízkou závaţnost důsledků a vysokou odhalitelnou, 
tudíţ proti takovému riziku není nutno provádět ţádná nápravná opatření a můţeme tento stav 
povaţovat za ideální.  
Rozdíl bude u rizika, které bude ohodnoceno ve všech faktorech 10, tzn. má vysokou 
pravděpodobnost výskytu, vysokou závaţnost důsledků a nízkou odhalitelnou. Takové riziko 
indikuje závaţné nedostatky v řízení rizik u firmy a je zcela nezbytné udělat nějaká nápravná 
opatření.  
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Obr. 1: Rozdělení výsledků metody FMEA dle nápravných opatření, Zdroj: Krajská 
hospodářská komora (2011) 
 
Ishikawa diagram 
Ishikawa diagram neboli diagram rybí kosti patří mezi kauzální metody analýzy rizika. 
Tato metoda graficky znázorňuje vztah příčin a neţádoucí události resp. následku. Na obr. 2 
můţeme vidět příklad diagramu, jednotlivé skupiny příčin se mohou lišit dle řešeného 
problému. 
 
 
Obr. 2: Ishikawa diagram, Zdroj: vlastní nákres 
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SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportinities, Threats) analýza 
Tato metoda je velmi rozšířená pro svou jednoduchost a rychlost sestavení. Nevyţaduje 
totiţ ţádné výpočty a poskytuje ihned jasné odpovědi. Spočívá ve vyhledávání příleţitostí 
a hrozeb firmy ve vnějším prostředí a také zkoumá vnitřní prostředí firmy v podobě slabých 
a silných stránek. Pokud do této metody zapojíme rizika ve firmě, můţeme je pak roztřídit 
podle toho, zda ohroţují firmu zvenčí nebo zevnitř a zda jsou pro firmu spíše příleţitostí 
či hrozbou.  
Cílem analýzy je získat přehled o moţnosti jak sníţit pravděpodobnost hrozby 
(negativního rizika) a zvýšit pravděpodobnosti příleţitosti. Analýzu SWOT povaţuje Tichý 
(2006, s. 163-196) za dobrý zdroj podnětů pro rozhodování v počátečních fázích procesů, 
ale i během nich.  
Postup analýzy je zcela jednoduchý, sestavíme tým (nejlépe expertů obeznámených 
se stavem organizace a prostředím, v němţ působí), který bude identifikovat čtyři základní 
faktory: 
 Silné stránky organizace  - např. jaké má firma přednosti, co umí, jaká je její síla 
oproti konkurenci.  
 Slabé stránky organizace - nedostatky firmy z pohledu zaměstnanců, zákazníků 
a veřejnosti, co dělají špatně, co mohou zlepšit, čemu se mají vyhnout.  
 Příleţitosti - finanční hledisko, postavení firmy na trhu, vývoj oboru podnikání, 
co ovlivňuje trh v prospěch společnosti. 
 Hrozby - ty mohou uškodit organizaci, jsou to překáţky v podnikání, konkurence, 
citlivost na změnu technologií. 
Příklad matice pro SWOT analýzu je uveden na obrázku níţe. Zde je vidět, jaký systém je 
pouţit pro její sestavení. Po identifikaci silných a slabých stránek firmy a příleţitostí a hrozeb, 
které přicházejí z okolí, můţeme kombinací výše zmíněných sestavit 4 typy strategií.  
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Tab. 2: SWOT analýza 
SWOT analýza 
S – Silné stránky W – Slabé stránky 
např. kvalitní management např. fluktuace dělníků 
O – Příležitosti 
SO – strategie maxi maxi WO – strategie mini maxi 
např. rostoucí odvětví 
T – Hrozby 
ST – strategie maxi mini WT – strategie mini mini 
např. nový Zákoník práce 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Maticový diagram rizika  
Maticový diagram rizika je jednoduchá metoda, která je často pouţívána pro svou 
přehlednost k rozdělení rizik do 4 kategorií dle pravděpodobnosti a síly dopadu. Ukázku 
diagramu můţeme vidět na obr. 3. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 3: Maticový diagram rizika, Zdroj: Merna (2007) 
 
 
 
 
ŠTĚŇATA 
(Vysoká pravděpodobnost, nízký dopad) 
 
Mohou udělat škodu, ale trochu tréninku 
zajistí, ţe nebudou problémy. 
ALIGÁTOŘI 
(Nízká pravděpodobnosti, vysoký dopad) 
 
Jsou nebezpeční, ale lze se jim pečlivě 
vyhnout. 
KOŤATA 
(Nízká pravděpodobnost, nízký dopad) 
 
Vyţadují jen malou pozornost, proto projekt 
můţe být tolerován. 
TYGŘI 
(Vysoká pravděpodobnost, vysoký dopad) 
 
Jsou nebezpeční a je třeba je co nejdříve 
neutralizovat.  
Význam 
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3 LITERÁRNÍ REŠERŠE 
V této stěţejní kapitole bude odkryt současný stav poznání řešeného problému. Jsou zde 
uveřejněny všechny důleţité teoretické poznatky z dostupných zdrojů, které budou slouţit 
jako podklad pro praktickou část. Řešena bude oblast rizika obecně, rizikového 
managementu, postavení lidských zdrojů v organizaci a určení jimi způsobených rizik. 
Slovníček základních pojmů se nachází v Příloze A. 
 
3.1 PŘÍSTUPY K RIZIKU 
Postoj osob resp. manaţera k riziku se můţe lišit. Obecně se však dá přístup kategorizovat 
do tří úrovní. Dle Smejkala a Raise (2010, s. 90) jsou to následující: 
 averze, 
 sklon k riziku, 
 neutrální postoj. 
Podnikatel či manaţer se sklonem k averzi se vyhýbá značně rizikových podnikatelským 
projektům a preferuje projekty, které s velkou jistotou zaručují přijatelné výsledky. Volí 
konzervativní strategii. Subjekt se sklonem k riziku vyhledává značně rizikové projekty, které 
jsou spojeny nejenom se značnými zisky, ale téţ s vyšším nebezpečím špatných výsledků, 
resp. ztrát. Osoba s neutrálním postojem k riziku má mezi sklonem a averzí k riziku 
rovnováhu.  
 
3.2 DRUHY RIZIKA 
Pojem riziko je tak široký a těţce jednoznačně definovatelný, ţe i určit jeho druhy není 
snadné. Ukázky definic rizika jsou uvedeny ve slovníčku základních pojmů v Příloze A. 
3.2.1 Základní dělení rizik 
Základní druhy rizik dělí Tichý (2006, s. 1-26) na: 
 Hmotná rizika - zpravidla měřitelné. Nehmotná rizika souvisejí s duševní činností 
nebo nečinností. Označují se někdy také jako psychologická rizika. 
 Spekulativní riziko je riziko podstupované s cíleným záměrem, kdy motiv je zisk 
z rizika.  
 Čisté riziko je riziko, jehoţ realizace je vţdy nepříznivá, a které se proto rozhodovatel 
snaţí vyhnout. Jsou to rizika většinou pojistitelná. 
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 Systematické riziko – riziko, kterému je vystaveno několik firem určitého trhu. 
Takové riziko se nedá regulovat diverzifikací. Nesystematické riziko se naopak 
vztahuje jen na jednu firmu a je na ostatních nezávislé. 
 Pojistitelné a nepojistitelné riziko – oba pojmy se uplatní tam, kde jde o úplatné 
přenesení rizika na třetí osoby.  
 Strategické riziko – uplatní se ve strategickém rozhodování (typu: co se dá dělat). 
Operační riziko je prvkem operačního rozhodování (typu: jak se to má dělat). 
 Odhadovací riziko – riziko, které nedokáţeme numericky popsat a můţeme o něm 
jen říci, ţe existuje nebo neexistuje.  
3.2.2 Členění rizika dle oblasti výskytu 
Pokud budeme brát oblasti, které jsou následky rizika ohroţovány, za faktor dělení, 
můţeme stejně jako Kruliš (2011, s. 77) identifikovat následující druhy rizik:   
 manaţerská, 
 provozní, procesní, technologická, 
 personální, 
 rozvojová, strategická, 
 finanční, 
 trţní, zákaznická, marketingová, obchodní, 
 bezpečnostní, 
 environmentální, 
 informační, 
 zdravotní, 
 kulturní, sociální, morální. 
3.2.3 Členění rizik dle výskytu nebezpečí 
Tichý (2006, s. 1-26) rozděluje rizika také podle původu jejich nebezpečí a to na rizika 
se stálým nebezpečím a na rizika zaloţená na nahodilém nebezpečí.  
 Stálá rizika – vyskytují se po celou dobu existence objektu, popř. procesu a jsou jejím 
nutným atributem. Objekt nebo proces bez takových nebezpečí a z nich odvozených 
rizik nemůţe existovat. 
 Nahodilá rizika – vyskytují se jen po určitou dobu, nejsou nutným atributem. Můţou 
být nahodilá dlouhodobá, krátkodobá s dělením na jednorázová či opakovaná a také 
mimořádná. 
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3.2.4 Druhy rizik ve výrobním procesu 
Praktická část této práce se bude zabývat identifikací rizik ve výrobním procesu konkrétní 
firmy. Proto nebude od věci si říci, jaké rizika je moţné v obecném pojetí ve výrobě nalézt. 
Touto otázkou se zabývali i Chevalier a Hirsch (1994):  „Výroba je základní činností, na jejíž 
kvalitě, množství a nákladech závisí přežití každého podniku. Každé zvýšení výrobních 
nákladů má za následek snížení zisku společnosti a omezení možnosti investovat v zájmu 
jejího dalšího růstu. Každé zastavení výroby vede – a tomu nezabrání ani sebelepší pojistná 
smlouva – ke ztrátě, neboť na trh okamžitě proniká konkurence. Proto také všechny silné 
podniky systematicky sledují a vyhodnocují veškeré faktory své výrobní aktivity a z toho 
vyvozují i patřičná rozhodnutí. Výrobní rizika jsou v následujícím přehledu rozdělena 
do těchto kategorií: technická, sociální, zásobovací a rizika požáru.“ 
Příloha B se věnuje výčtu rizik, která se nejčastěji nachází ve výrobě. Z čehoţ vyplývá, 
ţe pro kaţdou výrobní firmu je nezbytné a zároveň důleţité pro přeţití klást důraz na kvalitu 
výroby, zavést účinný systém prevence jednotlivých rizika a také neustále hlídat a kontrolovat 
činnost konkurenčních firem.  
 
3.3 MANAGEMENT RIZIK 
S pojmem management rizik se v současné době můţe setkávat stále častěji, označuje 
postupy omezování (minimalizace) rizikovosti. Kruliš (2011, s. 77) definuje cíle 
managementu rizik jako snahu analyzovat součastná i budoucí rizika a vhodnými opatřeními 
sniţovat pravděpodobnosti a závaţnost jejich moţných neţádoucích následků.  
Jelikoţ kaţdé rozhodnutí podnikového managementu, ať se týká oblasti strategické, 
procesní, finanční, personální nebo bezpečností, je spojeno s nějakým rizikem, je velmi 
důleţité snaţit se do firmy zavést tzv. podnikový systém managementu rizik. A jelikoţ ty 
nejskrytější a nejnebezpečnější rizika bývají většinou spojena s lidským činitelem, bude tato 
práce reagovat na aktuální potřeby dané firmy, která se snaţí řídit rizika v této oblasti. 
Organizace jsou sloţitým systémem lidských a technických prvků a jejich vzájemných vazeb. 
Proto má-li být podnik správně řízen, musí být pojímán jako komplexní socio-technických 
systém. Většina rizik má komplexní charakter. To znamená, ţe se týkají různých oblastí 
ţivota podniku a málokdy jejich potenciální důsledky dopadají pouze do jedné z nich.  
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3.4 ANALÝZA RIZIKA 
Analýza rizika je základním prvkem rizikového inţenýrství a je nutnou podmínkou 
rozhodování o riziku. Často bývá povaţována za základní proces v managementu rizika.  
Výchozí operace analýzy rizika rozděluje Tichý (2006, s. 125) do tří postupů: identifikace 
nebezpečí, kvalifikace nebezpečí a kvantifikace rizika. Vše spočívají na třech otázkách, které 
si na počátku kaţdé analýzy rizika podnik musí poloţit: 
1. Jaké nepříznivé události mohou nastat? 
2. Jaká je pravděpodobnosti výskytu nepříznivých událostí? 
3. Pokud některá nepříznivá událost nastane, jaké to můţe mít následky? 
3.4.1 Identifikace nebezpečí 
První krok analýzy rizik je fáze identifikaci nebezpečí, při které se díváme zpravidla 
do budoucnosti, a to buď vzdálené, nebo zcela blízké, která je vlastně přítomností. Někdy je 
ale zapotřebí zváţit i minulost a nalézt příčiny, proč se nebezpečí, jeţ se realizovala v různých 
scénářích, podcenila, chybně odhadla anebo vůbec zanedbala. Dle Tichého (2006, s. 127-162) 
je často důleţité pochopit, proč se minulá nebezpečí realizovala. „Vnímání nebezpečí má 
význam na rozhodování a chování lidí. Je mnoho situací, kdy lidé vnímají nebezpečí jen zčásti 
anebo je vůbec nevnímají. Opět se tu uplatňují okolnosti, avšak takové, jež nejsou subjektivní 
a nezávisejí na individuálním pohledu na nebezpečí. Citlivost hodnotitele vůči nebezpečí 
ovlivňuje především: zkušenost, věk, dobrovolnost a nedobrovolnost expozice vůči nebezpečí, 
znalost situace, znalost scénáře nebezpečí, informace o změnách nebezpečí, trvání expozice 
vůči nebezpečí, vzdálenost od poslední realizace nebezpečí v prostoru a čase, povaha 
následků, možný způsob smrti, pohlaví, osobní situace, důvěra a spoléhání, intenzita 
znepokojení.“ 
3.4.2 Kvalifikace nebezpečí 
Po identifikaci nebezpečí by měla následovat fáze kvalifikace nebezpečí, kterou se rozumí 
rozlišení identifikovaných nebezpečí tak, abychom mohli rozhodovat o dalším postupu 
a o podrobnosti analýzy rizika. Dle Tichého (2006, s. 127-162) máme-li nebezpečí nějak 
kvalifikovat, musíme si učinit představu o jeho závaţnosti. To je potřebné zejména tam, 
kde máme říci, která z hrozících nebezpečí jsou závaţná a ke kterým nemusíme vůbec 
přihlíţet. Nesmí se zapomínat na to, ţe hodnocení nebezpečí je vţdy subjektivní, přičemţ 
subjektem můţe být jednotlivec nebo skupina (představenstvo akciové společnosti, tým 
expertů).  
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Ke kvalifikaci pouţíváme různě zvolené stupnice jako například v rozsahu 5ti škál: vůbec 
ţádné – ţádné – skoro ţádné – nulové – minimální nebezpečí. 
3.4.3 Kvantifikace rizika 
Pod pojmem kvantifikace rizika, jako třetí fázi analýzy rizika, rozumíme úsek, ve kterém 
se numericky hodnotí a popisuje účinek moţné realizace scénářů nebezpečí. Podle Tichého 
(2006, s. 127-162) je cílem kvantifikace rizika odhadnout četnost a závaţnost ztrát, které 
mohou nastat ohrozit proces, priorizovat rizika podle jejich hodnoty a dát tedy podklady 
pro management rizika. 
Numericky vyjadřujeme kvantifikaci ve dvou moţnostech: 
 Absolutní kvantifikace vyjadřuje riziko hodnotou pravděpodobné ztráty vyjádřeno 
v měnových jednotkách, počtu lidských ţivotů, počtu dní pracovní neschopnosti. 
 Relativní kvantifikace vyjadřuje riziko poměrnou hodnotou vztaţenou ke zvolené 
nebo někým určené základně. 
V kvantifikaci rizika se uplatní:  
 Analytické odhady na základě matematicko-statistické a pravděpodobnostní analýzy. 
 Empirické odhady zaloţené na zkušenosti, zpravidla jde o relativní kvantifikaci, 
při empirických odhadech se obvykle pouţívá několik dílčích veličin.  
3.4.4 Odezva na riziko 
Čtvrtým krokem můţe být odezva na riziko, která zahrnuje definování kroků vedoucích 
k vylepšení příleţitostí a odezvy na ohroţení. Odezvy na ohroţení popsal Merna (2007) 
a spadají do jedné z následujících kategorií: 
 vyvarování se riziku (Vyvarovat se riziku znamená odstranit konkrétní ohroţení. 
To se děje buď eliminováním zdroje rizika, nebo tím, ţe se vyvarujeme činností nebo 
spolupráce s firmami, které jsou vystaveny riziku.), 
 snížení rizika (Protoţe je význam rizika vztaţen jak na jeho pravděpodobnost 
výskytu, tak na jeho vliv na činnosti podniku, pokud k němu opravdu dojde, sníţení 
rizika můţe zahrnovat sniţování pravděpodobnosti nebo zmenšení jeho dopadu.), 
 přenos rizika, 
 zadržení rizika (Riziko lze zadrţet úmyslně nebo neúmyslně. Neúmyslné zadrţení 
rizika se vyskytuje jako výsledek selhání první nebo prvních dvou etap procesu řízení 
rizika, to je identifikace a analýzy rizika. Jestliţe není riziko identifikováno nebo 
jestliţe jsou jeho potenciální následky podceněny, není pravděpodobné, ţe se mu 
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organizace vyhne nebo ho vědomě sníţí nebo přiměřeným způsobem přednese.), 
 výběr možnosti odezvy rizika (Jsou prozkoumávány u významnějších rizik 
alternativní volby odezvy na rizika.) a výstup z procesu odezvy na riziko. 
 
Kaţdý management firmy by měl vědět, ţe řízení rizik nemá za úkol vytvořit podnik, 
který je úplně bez rizika, ale naučit vedení si uvědomovat rizika, umět je třídit a volit 
správnou odezvu a tedy je účinně řídit.  
První čtyři fáze identifikace nebezpečí, kvalifikace nebezpeční, kvantifikace rizik a odezva 
na ně jsou povaţovány za hlavní části analýzy rizik. Pokud bychom chtěli být ještě přesnější, 
můţeme přiřadit ještě další fázi, kterou Tichý (2006, s. 127-162) popisuje takto: „Sledování a 
hodnocení realizací scénářů nebezpečí, poslední fáze obsahuje analýzy průběhu a příčin 
a následků událostí, analýzu událostí, jimž se zabránilo, přestože bezprostředně hrozily, 
závěry pro korekci plánování managementu rizika a hodnocení účinnosti managementu 
rizika.“ 
3.4.5 Metody analýzy rizik 
Pokud pouţijeme základní dělení metod analýzy rizik a to na základě způsobu vyjádření 
veličin, pak metody můţeme rozdělit na dva typy kvantitativní a kvalitativní.  
Kvalitativní metody Merna (2007, s. 23-40) popisuje jako pátrání po tom, jak srovnat 
relativní význam rizika, kterým organizace čelí v podmínkách vlivu jejich výskytu na výstupu 
organizace. A kvantitativní postupy analýzy se pak snaţí určit absolutní rozsahy hodnot 
společně s rozdělením pravděpodobností pro výstup firmy, následně zahrnuje analýzu 
za pomocí speciálního softwaru. Při analýze rizika si můţeme zvolit buď jeden druh přístupu 
k veličinám anebo kombinace obou dvou.  
 
Kvantitativní metody 
Kvantitativní metody popisují Smejkal a Rais (2010, s. 90), jako metody zaloţené 
na matematickém výpočtu rizika z frekvence výskytu hrozby a jejího dopadu. Tyto metody 
pouţívají číselné ocenění, jak v případě pravděpodobnosti vzniku incidentu, tak i při ocenění 
dopadu události. Vyjadřují dopad obvykle ve finančním vyjádření, resp. v penězích. 
Nejčastěji je riziko vyjádřeno jako roční předpokládaná ztráta. Jejich provedení sice vyţaduje 
více času a úsilí, ale poskytují finanční vyjádření rizik, které je pro jejich zvládání výhodnější 
a to hlavně pro finanční, technicko-bezpečnostní nebo informačně-bezpečnostní oblast. Jsou 
to metody jako Monte Carlo nebo rozhodovací strom. 
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Kvalitativní metody  
Kvalitativní metody jsou postaveny, dle Smejkala a Raise (2010, s. 90), na popisu 
závaţnosti potenciálního dopadu a na pravděpodobnosti, ţe daná události nastane. Rizika jsou 
u těchto metod vyjádřena v určitém rozsahu např. ve škále 10-1 , určena pravděpodobností 
intervalu 1-0  či slovně malé-střední-velké. Úroveň rizika je určována kvalifikovaným 
odhadem. Tyto metody jsou jednodušší, rychlejší, ale více subjektivní a chybí jim 
jednoznačné finanční vyjádření. Význam těchto metod je především v tom, ţe poskytují 
podklady pro plány prevence. Zařazují se sem metody jako FMEA či maticový diagram. 
 
3.5 ZVLÁDÁNÍ RIZIK 
Ke čtvrté fázi analýzy rizik tj. odezva na riziko se ještě vrátíme. Je to velmi důleţitá fáze, 
u které se firma rozhoduje, jak na nalezené riziko bude reagovat. Ještě donedávna se převáţná 
většina firem nezabývala riziky dopředu. A to protoţe jim více či méně úspěšně dokázali čelit 
a řešili je, aţ vypukla. Ovšem teď se situace změnila a firmy si začínají uvědomovat, ţe rizika 
musí začínat ovládat. Proto do svých firemních procesů začínají zařazovat i prvky rizikového 
managementu. 
Ovládání rizik v podniku dle Chevaliera a Hirsche (1994) předpokládá takovou kontrolu 
rizik, při které se firmy snaţí rizika eliminovat, zmírňovat či přenášet jinam, a tím 
optimalizovat své podnikové zdroje. V neposlední řadě jde také o to, aby firmy důsledky 
těchto rizik předvídaly a organizovaly tak, aby jejich lidské, finanční a obchodní dopady byly 
pro podnik co nejméně skličující. Mluvíme zde o rizicích, jimţ je vystaven kaţdý podnik 
a která se dělí do tří rovin: aktiva, zaměstnanci a zodpovědnost. Jelikoţ podnik rizikovým 
managementem musí pokrývat všechny tři uvedené oblasti, je nezbytné, aby zasahoval 
do činností všech oddělení podniku a vedl je ke sběru všech důleţitých informací.  
Návod, jak by měla firma postupovat při rozhodovaní o budoucí odezvě na riziko, je 
uveden v Příloze C. Lze to brát jako algoritmus pro rozhodnutí, jakou reakci má firma zvolit.  
Moţnosti vypořádání se s rizikem na úrovni strategického řízení organizace popisuje 
i Procházková (2010): 
 část rizik se sníţí preventivními opatřeními, odvrátí se tedy realizace rizika,  
 část rizika se zmírní preventivními opatřeními a připraveností se sníţí nebo odvrátí   
nepřijatelné dopady a to za pomocí varovného systému a jiných opatření nouzového 
a krizového řízení, 
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 část rizika se pojistí,  
 pro část rizika se připraví rezervy na odezvu a  obnovu,  
 pro část rizika se připraví plán pro nepředvídané situace, 
 a poslední část rizik je identifikována jako neřiditelná nebo příliš nákladná nebo málo 
častá na řízení. 
 
Z  kapitoly je jasné, ţe v dnešní době se snaţí firmy zvládat rizika resp. dostat je pod 
kontrolu a řídit je. Také víme, ţe kaţdá činnost, ať uţ je to firemní proces nebo cokoliv 
jiného, je vystavena riziku. To se můţe subjekt snaţit buď redukovat, zadrţet, převést 
či se mu zkusit celkově vyhnout. A i zvolení taktiky, jak se s riziky v procesu vypořádat, 
skrývá jistá rizika. Proto následující text uvádí jednotlivé metody, které se pouţívají 
ke sniţování rizika a situace, ve kterých je metody vhodné vyuţít.  
3.5.1 Metody k snižování rizika 
Jednotlivé metody ke sniţování rizika jsou uvedeny v následující Tab. 3, kde jsou tříděny 
podle výše pravděpodobnosti, s jakou mohou nastat a také podle tvrdosti rizika. Metody jsou 
tímto rozděleny na 4 základní přístupy, se kterými můţe být přistoupeno ke sniţování rizika. 
V praxi je pouţitý metod jednoznačně sloţitější, ale za teoretický základ můţeme brát 
následující rozdělení. 
Tab. 3: Metody snižování rizika  
 Vysoká pravděpodobnost Nízká pravděpodobnost 
Vysoká tvrdost Vyhnutí se riziku, redukce Pojištění 
Nízká tvrdost Retence a redukce Retence 
Zdroj: Smejkal a Rais (2010) 
 
Konkrétní popis vyuţití jednotlivých metod nalezneme v knize Smejkala a Raise (2010, 
s. 90). Je-li tvrdost ztráty vysoká, není moţnost retence reálná. Firma pak musí pouţít jinou 
techniku. Z praxe rovněţ vyplývá, ţe v situaci, kdy je pravděpodobnost ztráty vysoká, 
se pojištění stává příliš nákladným. Přiměřenými nástroji pro řešení rizik, která jsou 
charakterizována vysokou tvrdostí a vysokou pravděpodobností, je vyhnutí se těmto rizikům 
nebo jejich redukce. Metodu redukce lze pouţít, je-li moţné redukovat buď tvrdost, nebo 
pravděpodobnost rizika na zvládnutelnou úroveň. Za ostatních okolností je třeba riziku 
se vyhnout. 
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Další druh rizik jsou ty charakterizovány vysokou pravděpodobností ztráty a nízkou 
tvrdostí. Ty firma bude řešit pomocí retence a redukce. Retence je pro firmy vhodná, protoţe 
vysoká pravděpodobnost ztráty znamená pro ně vysoké náklady na transfer, redukce je 
vhodná, protoţe redukuje celkový dojem ztrát, který je třeba nést.  
Třetím moţný druh rizik je charakterizován vysokou tvrdostí a nízkou pravděpodobností 
ztráty. Tato rizika jsou nejlépe řešena pomocí pojištění. Vysoká tvrdost znamená katastrofální 
dopad pro firmy, pokud se ztráty skutečně objeví, nízká pravděpodobnost naplnění hrozby 
znamená nízkou očekávanou hodnotu ztráty a nízké náklady transferu.  
Rizika z poslední skupiny, která jsou charakterizována nízkou pravděpodobností a nízkou 
tvrdostí jsou nejlépe řešena prostřednictvím retence. Objevují se zřídka ve firmách, a kdyţ 
se objeví, je jejich finanční dopad bezvýznamný. 
Důleţitou roli v rozhodování o metodě sníţení rizik hrají náklady. Management firmy 
musí uvaţovat v souvislostech, protoţe náklady na sníţení rizik musí být v souladu s výší 
újmy, která hrozí. Firma by měla zvyšovat své náklady na preventivní a nápravná opatření jen 
v té výši, aby byla úměrná moţné výši škody (v peněţním vyjádření), která hrozí firmě. 
O těch bude pojednávat následující kapitola. 
3.5.2 Retence rizika 
Jedná se o nejběţnější metodu, jelikoţ firmy v běţném prostředí musejí čelit 
neomezenému počtu rizik a řeší jen neparnou část z nich.  Retenci můţe zvolit firma vědomě 
či nevědomě. Pokud firma rozpozná ve svých procesech riziko, ale neuţije proti němu ţádný 
z nástrojů na sniţování rizik, pak se jedná o vědomou retenci. V opačném případě, kdy firma 
riziko ani nerozpozná, se jedná o nevědomou retenci.  
Dle Smejkala a Raise (2010, s. 90) můţeme retenci rizika rozdělit rovněţ na dobrovolnou 
nebo nedobrovolnou. Dobrovolná retence rizika je charakterizována rozpoznáním existence 
rizika a tichým souhlasem s převzetím v něm občasné ztráty. Rozhodnutí o dobrovolné retenci 
rizika přijímá firma proto, ţe neexistuje ţádné atraktivnější varianty. Nedobrovolná retence 
rizik existuje tehdy, jsou-li rizika nevědomě zadrţena a také tehdy, kdyţ riziko nemůţe být 
transferována či redukováno nebo se mu nelze vyhnout. Retence rizik se povaţuje 
za legitimní metodu řešení a v mnohých případech se jedná o metodu nejlepší. Kaţdá firma 
se musí rozhodnout, která rizika zadrţí, která budou redukována a kterým je lepší se vyhnout. 
Kritériem při tomto rozhodování je obvykle velikost (finančních) rezerv firmy nebo schopnost 
firmy nést ztrátu. 
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3.5.3 Redukce rizika 
Jestli se ve vlastní podnikatelské aktivitě firma soustředí na redukci rizika nebo aţ na 
důsledky této konkrétní aktivity, Smejkal a Rais (2010, s. 90) dělí metody sniţování rizika na: 
 Metody odstraňující příčiny vzniku rizika – preventivně působí s cílem eliminovat 
nebo alespoň redukovat výskyt rizikových situací, např. přesun rizika a vertikální 
integrace. 
 Metody sniţující nepříznivé důsledky rizika – redukce nepříznivých důsledků výskytu 
nepříznivých situací.  
 
3.6 ŘÍZENÍ RIZIK FIREM 
Hlavním tématem práce této diplomové práce je řízení rizik ve firmách. Jelikoţ se bude 
praktická část zabývat vyhledáváním a analýzou rizik v konkrétní firmě, je nutné si stanovit 
teorii řízení rizik firem, ze které budeme vycházet.  
Řízení rizika definuje Merna (2007, s. 23-40), jako jakýkoliv soubor činností provedených 
jednotlivci nebo korporací ve snaze změnit riziko, které vzniká v její oblasti podnikání. 
Při řízení rizik jsou brány v úvahu jak pojistitelné, tak i nepojistitelná rizika. Řízení rizik je 
spíše kontinuální smyčka neţ lineární proces, fungující tak aby s rozvojem firmy byl 
kontinuálně přebírán cyklus identifikace, analýzy, řízení a hlášení rizik. 
Dle Merna (2007, s. 1-4) je řízení rizik jedním z nejdůleţitějších problémů, kterým můţe 
dnes organizace čelit. Obr. 4 ukazuje moţné výstupy rizika. Slovo „riziko“ je většinou 
chápáno negativním způsobem. Pokud jsou ale rizika ve firmách řízena správným způsobem, 
mohou mít převáţně pozitivní dopad. Řízení rizika je tedy nutno chápat nejen jako hrozbu, 
ale také jako příleţitosti. Je důleţité poznamenat, ţe ztráty nebo zisky mohou být vytvořeny 
na kaţdé úrovni organizace. 
 
 
Obr. 4: Vztah rizika k možným ztrátám a zisků, Zdroj: Merna (2007, s. 1-4) 
V prvé řadě by si mělo vedení podniku uvědomit, kde se rizika mohou brát. Merna (2007, 
s. 23-40) chápe pod pojmem zdroj rizika jakýkoliv faktor, který můţe ovlivnit výkon firmy. 
Dále zmiňuje, ţe k riziku dochází, kdyţ účinek je jednak nejistý a jednak významný ve svém 
dopadu na výkon firmy.  
Ztráta RIZIKO Zisk 
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Do příchodu risk managementu v 70. letech 20. století bylo riziko pojmem diskutovaným, 
ale jeho účinky na firmu byly buď ignorovány, protoţe se riziko neuznávalo anebo byly 
zakrývány. Jak uvádějí Archibald a Lichteberg (1992), z historického hlediska se mnoho 
organizací dívalo na řízení rizika jako na nějaký fragmentovaný způsob řízení. V dnešní době 
organizace přijímají mnohem holističtější přístupy. Tak například organizace, které jsou 
v čele řízení rizika, mají dnes výbory pro riziko, kterým často předsedají hlavní členové 
představenstva a mají celkovou odpovědnost za řízení rizika v celé organizaci.  
Sloţitostmi rizik se zbývali jiţ MacCrimmon a Wehrung (1986), kteří píší o tom, jak různí 
lidé mohou reagovat na zdánlivě podobné riskantní situace velice různými způsoby. Dále 
uvádějí, ţe neexistuje ţádný důvod věřit tomu, ţe osoba, která přebírá rizika v jedné 
specifické situace, bude nezbytně přebírat rizika ve všech situacích.  
 
Potřeba řídit rizika v podnicích se kaţdoročně zvyšuje a je to tedy aktuální téma. Hlavně 
rychlými změnami na trhu a globalizací roste potřeba zabývat se tímto tématem. Firma, která 
chce být konkurenceschopná a zdravě fungující musí do svých strategií zahrnout i prvek 
řízení rizik.  
3.6.1 Ofenzivní řízení firmy 
Ofenzivní řízení firmy je popsáno dle Smejkala a Raise (2010, s. 90) tak, ţe management 
firmy má v určitých chvílích moţnost zásadním způsobem ovlivnit své podnikatelské riziko. 
Manaţeři tedy musí rozpoznat moţná rizika, kterým firma čelí, musí vědět, kterými metodami 
a jakými cestami lze při realizaci podnikatelského záměru riziko sníţit či jak mu úspěšně čelit. 
Nejlepší způsob preventivní obrany před podnikatelským rizikem ve firmě je ofenzivní řízení. 
Základem řízení rizik je systém preventivního působení, za které Kruliš (2011, s. 77) 
povaţuje plánování s následujícími procesy: 
 systematické identifikace rizik – rizikových procesů, provozů a pracovišť, 
 hodnocení závaţnosti rizik, 
 plány preventivních a nápravných opatření a postupů jejich implementace, 
harmonogramy, 
 havarijní plánování, 
 určování odpovědností a povinností za navrhování a realizaci nápravných 
a preventivních opatření, 
 zajišťování potřebných, lidských, finančních a materiálních zdrojů, 
 hodnocení prevence, efektů. 
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3.6.2  Zakotvení řízení rizika do organizace 
Proces tzv. zakotvení řízení rizika do organizace se nestane přes noc. Turnbullova zpráva 
(1999) uvádí následující sled událostí, k nimţ musí dojít, aby se řízení rizika zakotvilo 
do kultury organizace: 
1. Identifikace rizika - důsledná identifikace rizik, kterým organizace čelí. Metoda 
identifikace není důleţitá, ale tato etapa je rozhodující. 
2. Ohodnocení nebo změření rizika - je důleţité vědět, jaký mají identifikovaná rizika 
rozměr.  
3. Současný stav řízení - je důleţité vyprofilovat způsob, jakým jsou v současné době rizika 
řízena, a určit, zda to splňuje, nebo nesplňuje strategii řízení rizika organizace. 
4. Zprávy o rizicích - sestavování písemných protokolů a ujištění, ţe lidé, kteří dodrţují 
takové protokoly, jsou pro proces rozhodující. 
5. Monitorování rizika – monitoring provádí firma pro ujištění, ţe důleţitá rizika jsou řízena 
nejefektivnějším způsobem a ţe z méně důleţitých rizik se nestanou rizika důleţitá. 
6. Udrţování profilu rizika – je nezbytné udrţovat a aktualizovat v organizacích profil rizika, 
aby bylo jisté, ţe rozhodnutí jsou prováděna na základě úplných informací. 
3.6.3 Nejčastější chyby v aplikaci managementu rizik 
Jak uţ bylo naznačeno výše, kaţdý podnikový proces je zdrojem rizik. A to s tím, 
ţe některá rizika se uplatňují nepřímo, jiná mohou zase znamenat přímou hrozbu pro okolí – 
pro lidi, prostředí, materiální hodnoty. Toto lze povaţovat za základní východisko jiţ 
zmíněného managementu rizik. Přesto Kruliš (201, s. 12) uvádí, ţe v mnoha našich podnicích 
stále není opravdu účinný systém managementu rizik zaveden. V českých podnicích tedy není 
vůbec běţné, aby postupy hodnocení a zvládání rizik byly samozřejmou součástí důleţitých 
manaţerských rozhodnutí. Dalším rozšířeným jevem v České republice je, ţe management 
rizik se omezuje na finanční rizika a opomíjena zůstávají zejména rizika spojená s nedostatky 
v jednání lidského činitele. Časté chyby, jichţ se podniky a jejich vedení dopouštějí 
při hodnocení a řízení rizik, jsou shrnuty do 10 bodů: 
 Neprovádění cílevědomé a systematické identifikace procesů a hodnocení jejich 
rizikovosti. 
 Neposuzování a neřízení segmentů managementu jako celku.  
 Nedostatečná pozornost součinnostem mezi jednotlivými riziky. 
 Neadekvátní uplatňování konceptů vnitřního zákazníka a vlastníka procesu. 
 Nedostatečné zaměření na identifikaci kořenových příčin rizik a selhání. 
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 Nedostatečné nebo neodborné řízení výkonu a spolehlivosti lidského činitele.  
 Sklon k preferování realizačních procesů na úkor procesů zdrojových. 
 Nedostatečný důkaz na proaktivní pojetí (managementu, analýz rizik, prevence). 
 Nevyhovující podniková kultura. 
 Nedostatečná podpora změnových záměrů a procesů ze strany vrcholového 
managementu – zejména v oblasti rozvoje LZ. 
 
3.7 NÁKLADY NA RIZIKO 
Jak uţ bylo zmíněno, pro firmu je nezbytné vědět, jaké náklady bude muset vynaloţit 
na řízení rizika při nápravných i preventivních opatřeních. To je jeden z klíčových faktorů 
v rozhodování se o další volbě metody na sníţení rizika. Tichý (2006, s. 262) uvádí 
následující výčet vlastních nákladů na riziko, které se nejčastěji vyskytují ve firmách: 
 pojistné u pojištěných rizik a jiné náklady spojené s pojištěním, 
 poplatky za bankovní záruky, 
 pravděpodobné náklady na ovládání vzniklých ztrát u nepojištěných rizik (např. 
náhrada škod, náklady sporů), 
 náklady na diverzifikaci rizik, 
 pořizovací náklady na systém managementu rizik, 
 odměny zpracovatelům systému, 
 náklady na záběhové instruktáţe (mzdy, cestovné, pomůcky, honoráře lektorům aj.), 
 software a jeho údrţba, 
 mzdy a odměny pracovníkům managementu rizik, motivační odměny, 
 náklady na zajišťování systému managementu rizik vně útvaru managementu rizik, 
 tiskopisy, odborná literatura, 
 expertní posudky, 
 náklady na týmové expertní analýzy, 
 náklady na průběţné instruktáţe, 
 audit systému managementu rizik. 
Náklady jsou závislé na čase. Na počátku je tedy nutné počítat s relativně vyššími náklady 
souvisejícími se zavedením a zabíháním Systému managementu rizik (SMR). Později 
se náklady ustálí, avšak po čase se začnou opět zvyšovat, neboť SMR se stane zastaralým. 
A je nutno vytvořit nový lepší SMR a změny nákladů se opět opakují.  
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 Důleţité je, aby firma věděla alespoň odhad, kolik ji řízení daného rizika bude stát, 
protoţe pokud má riziko malý dopad, malou frekvenci výskytu, ale jeho řízení by neslo velké 
finanční náklady, nebude efektivní takové riziko odstraňovat.  Proto se i tato práce bude snaţit 
ocenit daná rizika vzhledem k jejich nápravným či preventivním opatřením, coţ bude vést 
k doporučení, zda je ekonomické daná rizika odstraňovat či ne. 
 
3.8 RIZIKA FIREM A LIDSKÝ ČINITEL 
Stěţejní část této práce se bude zabývat riziky v oblasti lidský zdrojů, proto se nyní 
pokusíme teoretické poznatky o řízení rizik propojit s oblastí řízení lidských zdrojů 
v organizaci. Jak Kruliš (2011, s. 77) velmi výstiţně uvádí: „Organizace jsou složitým 
systémem lidských a technických prvků příznivé atmosféry pro programy a jejich vzájemných 
vazeb. Každé procesní nebo organizační selhání, každá porucha techniky, každé nesplnění 
úkolu atd. je vždy primárně způsobena selháním lidské složky systému. Je důsledkem 
konkrétních chyb lidského činitele, kterým bylo možnost předejít, kdyby byla včas 
identifikována příslušná rizika. Spolehlivost lidského činitele je proto klíčovým faktorem 
spolehlivé a bezpečné funkce jakéhokoliv provozu.“  
Pojem lidský činitel pak Kruliš (2011) definuje jako komplex dispozic a projevů lidí, 
jejich jednání a myšlení, které ovlivňují průběh a výsledky procesů. Pokud jde především 
o rizika a moţná selhání, označují se tak často nedostatky ve schopnostech, postojích 
a chování člověk, které iniciovaly neţádoucí události nebo alespoň přispěly k jejich vzniku 
a rozvoji. 
Zajímavý je poznatek, ţe kaţdá porucha v podnikovém procesu, která pak způsobí vznik 
neţádoucí události, je primárně zapříčiněna lidským činitelem. Tedy vţdy je moţné 
identifikovat chybu v jednání jednoho či více zaměstnanců, která iniciovala sekvenci události, 
na jehoţ konci je dána porucha, nehoda nebo jiný projev procesního selhání.  
K tomu, aby člověk v procesech nebo pro procesy v podniku dobře fungoval, mu nestačí, 
vědět CO, KDY, KDE a JAK má vykonávat a to ţe k práci má vytvořené potřebné podmínky. 
Podle Kruliše (2011, s. 24) hlavně musí CHTÍT – musí tedy vědět PROČ. Chce-li firma 
zajistit, aby všechny důleţité procesy probíhaly spolehlivě a efektivně, pak musí také vědět, 
ţe bez lidí vstupujících do procesů s vědomím smyslu svého konání, se zájmem, pocitem 
odpovědnosti, s přesvědčením, ţe úspěšné provedení procesu přispěje k naplnění některých 
jejich potřeb, se mu to nemůţe podařit. Postoje hrají v managementu obecně a tedy 
i v managementu rizik, klíčovou roli. 
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3.9 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŦ 
V současnosti si úspěšné a efektivní podniky uvědomují, ţe největší bohatství, které mají, 
jsou zaměstnanci, kteří u nich pracují. Tedy bohatství nacházejí v lidech se schopností myslet, 
tvořit a komunikovat. Proto také Gregar (2008) podotýká, ţe personální řízení se u těchto 
firem stává nedílnou součástí strategického řízení. Člověk zde přestává být vnímán jen jako 
faktor výroby, ale je chápán jako zdroj rozvoje firmy. ŘLZ je tedy chápáno jako organizování 
schopností lidí k efektivnímu dosahování podnikových cílů. Člověk je chápán jako zdroj 
energie fyzické, intelektuální a emocionální. 
 
3.10 RIZIKA LIDSKÝCH ZDROJŦ 
Lidské zdroje ve firmě mohou být zdrojem mnoha různých rizik. V praktické části se pak 
budeme zabývat riziky ve výrobním procesu, která byla způsobena právě lidským činitelem.  
Pokud mluvíme obecně o rizicích způsobených lidským faktorem, můţeme hovořit 
o lidských chybách, tak jak je popisuje Procházková (2009). Ty se dělí na úmyslné 
a neúmyslné a zahrnují se do nich dva typy chyb: 
 chyby při provádění činností, jejichţ  zdroje jsou rutinérství, např. nedodrţení 
provozních a bezpečnostních předpisů, opomenutí, špatný zdravotní stav, 
 a chyby v řízení, jejichţ zdroje jsou neznalost, nerespektování zákonitostí přírodních, 
technických, ekonomických a sociálních.  
Můţeme uvaţovat o tom, ţe za kaţdou nehodou či poruchou ve firmě najdeme 
odpovědného zaměstnance. I kdyţ některé průzkumy uvádějí, ţe jen za 85 % nepříznivých 
událostí můţe lidský činitel, musíme se zamyslet nad zbylými 15 %. Tento menší podíl je 
připisován, jak popisuje Kruliš pro časopis Automa (2010), technickým závadám, 
které ovšem nemohli být prošetřeny aţ do kořenových příčin. Důsledně provedený rozbor 
neţádoucí události nakonec vţdy odhalí, ţe její účastníci provedli určitý nesprávný nebo 
nebezpečný úkon. Dalším šetřením je nutné zjistit, proč a z jakých příčin k selhání došlo. 
Pro kaţdý nebezpečný úkon vedoucí k neţádoucí události totiţ lze najít zpravidla dlouhodobě 
existující a přehlíţené příčiny. Preventivní opatření, která nejsou zaloţena analýze kauzálního 
řetězce příčin a následků a na odhalení kořenových příčin stojících na jeho počátku, jsou 
zpravidla neefektivní. 
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Kruliš (2011, s. 77) se zabývá riziky ještě konkrétněji a velice výstiţně popisuje zásadní 
faktor zdroje rizika ve výrobním procesu. „Každý pracovník, který ke své činnosti potřebuje, 
přijímá a využívá výsledky práce od jiného pracovníka, má právo je dostat v požadované 
kvalitě a včas. A stejně tak musí plnit své povinnosti vůči dalším navazujícím lidem 
a procesům. Jinak se stává brzdou celého procesu a tedy nositelem rizika.“  
Dále identifikuje pojem vnitřního interního zákazníka, který je také zásadní pro tuto 
problematiku. Je to kaţdý v organizaci, kdo od jiného pracovníka očekává provedení nějaké 
práce, splnění úkolu, poskytnutí informace apod. Můţeme říci, ţe vnitřním zákazníkem je 
kaţdý zaměstnanec podniku. Zároveň je kaţdý i vnitřním dodavatelem, od něhoţ jiný 
pracovník očekává poţadované výstupy či produkty. Ve výrobním procesu je nutná přesná 
identifikace interního zákazníka.  Řízení kooperace vnitřních zákazníků se svými vnitřními 
dodavateli (pravidel, koordinace, povinnosti, kontrola, atd.) patří k základním úkolům 
vedoucích pracovníků. 
Zdrojem rizik v souvislosti s řízením vnitřních zákazníků a vlastníků procesů jsou dle 
Kruliše (2011, s. 77) zejména: 
 nezvládnuté postupy identifikace vnitřních zákazníků, dodavatelů a vlastníků 
pro jednotlivé procesy, 
 podcenění postupů delegování odpovědností a pravomocí, 
 nefungující komunikace mezi vnitřními zákazníky, dodavateli a vlastníky procesů, 
časté nebo závaţné narušování pravidel a jejich kooperace, 
 nehostečný rozvoj schopností zaměstnanců chápat a naplňovat příslušné role, 
 nezájem podnikového controllingu o zákaznické procesy a o fungování jednotlivých 
vlastníků procesů, 
 nezvládnuté konflikty zájmů. 
 
3.11 BOZP 
BOZP, coţ znamená bezpečnost a ochrana zdraví při práci je podstatná část řízení 
lidských zdrojů a také celkové bezpečnosti podniku. Představuje souhrn opatření stanovených 
legislativou a zaměstnavatelem, která mají předcházet ohroţení nebo poškození lidského 
zdraví v pracovním procesu. BOZP se zabývá i Neugebauer (2010), který za součásti 
problematiky bezpečnosti práce povaţuje vyhledání a vyhodnocení rizik při práci, 
kategorizaci prací, bezpečnost technických zařízení, osobní ochranné pracovní prostředky, 
hygienu práce a pracovní prostředí. Dnes uţ není BOZP povaţováno jen za pouhé plnění 
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nařízených pravidel, ale za jednu z oblastí prevence rizik, která si klade za cíl 
předcházet rizikům či je minimalizovat. Povinností kaţdého zaměstnavatele při řízení rizik 
tedy je kontrola účinnosti a dodrţování opatření k prevenci rizik, minimalizace 
neodstranitelných rizik a kontrola efektivity přijatých opatření.  
3.11.1  Kritéria pro řízení BOZP 
Cílem BOZP je zajistit bezpečné místo, bezpečnou osobu a bezpečné systémy v podniku.  
Malkin a Winder (2009) srovnali tato kritéria BOZP dle pořadí jejich důleţitosti takto1:  
 
1. Bezpečné místo - firma sleduje např. nouzovou připravenost, zařízení, nebezpečné látky, 
hluk, elektrická zařízení, základní hodnocení rizika, inspekci, bezpečí lidí, nakládání 
s odpadem, stroje, úklid, systém řízení změny, preventivní údrţbu, opravy, vchody a východy 
a věci pro pohodlí a ţivotní prostředí. 
 
2. Bezpečná osoba - sleduje se např. výcvik, popis práce a strukturu úkolů, schopnost 
poskytnutí první pomoci, osobní ochranná zařízení, konfliktní řešení a rozhodování, odhad 
výkonu zaměstnance, zotavení pracovníka při namáhavé práci, únava, rovné příleţitosti, 
zdravotní dohled, dohled na návštěvníky a kontraktory, kritéria výběru osob, vnímavost 
ke stresu, revize fluktuace osob, programy odezvy / zpětné vazby, budování sociální sítě, 
modifikace chování. 
 
3. Bezpečný systém - je třeba sledovat například řízení nehod, spolupráci s orgány 
pro bezpečnost práce při zvaţování zdravotních aspektů, politiku a postupy orgánů 
pro bezpečnost práce, možnost konzultací, postupy pro bezpečnou práci, kompetentnost řízení, 
vytyčování úkolů, sluţba zákazníkům, alokaci zdrojů, odpovědnost, péče o záznamy, 
modernizaci legislativy, komunikace, soulad s kritérii orgánů pro bezpečnost práce, revize 
pracovních postupů, revize systému, audity,  sebehodnocení, modernizace postupů. 
 
                                                 
1
 v jednotlivých výčtech jsou kurzívou vyznačeny poloţky, které jsou nejvíce rizikové 
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3.12 SOUČASNÝ STAV ŘÍZENÍ RIZIK V HR 
Společnosti v celém světě stále nedokáţou zcela integrovat rizika plynoucí z řízení lidí 
do svých celkových struktur pro řízení rizik. Organizace The Conference Board provedla 
na toto téma globální výzkum s názvem Managing Human Capital Risk: A Call for 
a Partnership between Enterprise Risk Management and Human Resource, o kterém 
informoval český server hrnews.cz v červenci 2011. Tato studie znamená pro poznání 
současného stavu řízení rizik v oblasti lidských zdrojů mnoho. Je propojením teoretických 
poznatků s praxí a díky výsledkům, které byly pořízeny za účasti 161 firem z USA, Evropy 
a Asie. Jednalo se o nejrozsáhlejší výzkum role LZ ve výpočtu a omezování firemních rizik. 
I kdyţ náklady na LZ tvoří více neţ polovinu provozních nákladů firem, riziko spojené 
s tímto faktorem je ponecháno ve společnostech mimo strategické řízení rizik. Řízení rizik tak 
zastávají většinou jen personální oddělení.  
 
HRnews.cz uvádí, ţe: „Respondenti označili rizika spojená s lidským kapitálem 
za 4. nejdůležitější mezi jedenácti kategoriemi rizik – a to před finančními riziky, rizikem 
poškození pověsti, riziky dodavatelského řetězci a IT riziky. Pouze třetina respondentů se však 
domnívá, že efektivně řídí rizika spojená s lidským kapitálem. 24 % doslova uvedlo, že tuto 
záležitost řídí neefektivně.“ 
 
Studie také zjistila, ţe v současné době nelépe řídí svá rizika v oblasti lidských zdrojů 
firmy v oblasti Asie a Pacifiku. Firma je dobře připravena čelit rizikům v oblasti HR pokud 
formálně zapojí řízení rizik do procesu vyhledávání rizik, management firmy bude chápat 
důleţitost tohoto zapojení a dále strategicky plánovat rozloţení pracovní síly. 
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4 ŘÍZENÍ RIZIK VÝROBNÍ FIRMY V OBLASTI 
LIDSKÝCH ZDROJŦ 
Ve čtvrté a nejdůleţitější části této diplomové práce bude teorie, která byla uvedena výše, 
převedena do praxe. Na základě poznatků budou hledána rizika v konkrétním podniku a to 
v průmyslové kovárně. Bylo přistoupeno ke větší specifikaci hledaných rizik, aby je bylo 
moţné lépe prozkoumat a nalézt jejich kořenové příčiny. Analýza bude tedy zaměřena 
na rizika, která způsobují zaměstnanci firmy a mají zároveň vliv na výrobní proces.  
V této kapitole budou uvedeny informace o firmě, jejím výrobním procesu, současném 
stavu poznání jejich rizik v oblasti HR a bude provedena analýza těchto rizik pomocí metod 
vytyčených v metodice práce.  
 
4.1 ZÁKLADNÍ INFORMACE O FIRMĚ 
V práci budou analyzovány rizika v oblasti HR u české průmyslové kovárny, která 
se zaměřuje na výrobu zápustkových výkovků z legovaných, mikrolegovaných, uhlíkových 
a konstrukčních ocelí, jak je uvedeno na oficiálních webových stránkách podniku. 
Zákazníkům nabízí komplexní výrobní proces a to od návrhu konstrukce výkovků aţ po jeho 
celkové zpracování vč. obrábění, barvení, zinkování či logistických sluţeb. Výkovky jsou 
uţívány v automobilech jako převodovky, podvozkové díly, v hydraulice, zemědělství atd.  
Kovárna je drţitelem certifikátů TS 16949 a ISO 14001.  
Firma po prudkém propadu zakázek v roce 2009, který byl zapříčiněn celosvětovou 
hospodářskou krizí, zaznamenala v následujícím roce rychlé oţivení. Tento fakt potvrdila 
i výše trţeb cca 800 mil. Kč, která byla skoro stejná jako před krizí. Nedošlo ke ztrátě 
stávajících zákazníků a navíc firma získala i nové projekty. Hlavní dodavatelé jsou 
z tuzemska, pak Německa a Francie.  
 
4.2 VÝROBNÍ PROCES 
Výrobek prochází jednotlivými procesy na stojích jako výrobní a tvářecí linky 
se systémem kontroly průběhu tváření kaţdého výkovku. Z webových stránek kovárny je 
patrné, ţe ke kování se uţívají svislé kovací lisy, vřetenové lisy a buchary. Dělení materiálu 
se provádí na kotoučových a pásových pilách či speciálními nůţkami. Kovárna zabezpečuje 
všechny druhy tepelného zpracování s vyuţitím nejmodernějších technologií, průběţné linky 
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jsou jiţ s plně automatizovaným provozem. Kaţdý výrobek je podroben finální inspekci podle 
dokumentace. Pro sériovou výrobu pro automobilový průmysl jsou pouţívány specielní 
přípravky a automatizované třídící linky. Firma také zajišťuje konečnou přepravu 
k zákazníkovi v obalech podle jeho specifikace.  
 
4.3 SOUČASNÁ SITUACE 
Kovárna neustále posiluje oblast řízení rozvoje lidských zdrojů prostřednictvím realizace 
řady personálních projektů zejména v oblasti vzdělávání, zvyšování výkonnosti a motivace 
zaměstnanců na všech úrovních organizační struktury společnosti. Personální oddělení má 
zpracovaný střednědobý plán personálního rozvoje, který zahrnuje rozvoj manaţerů a řeší 
nástupce manaţerů a specialistů. Dále se zabývá stabilizací kvalifikovaných a angaţovaných 
zaměstnanců, sníţením fluktuace i nemocnosti. Pilířem v péči o zaměstnance je jejich 
bezpečnost a ochrana zdraví včetně vytváření lepších pracovních podmínek kam jsou 
směrovány i nemalé finanční prostředky.  
Tab. 4: Struktura zaměstnanců 2011 
Zaměstnanci Počet % 
Výrobní  156 53 % 
Reţijní  46 16 % 
Technici a administrativa 74 25 % 
Kmenový zaměstnanci celkem  276 95 % 
Agenturní zaměstnanci  16 5 % 
CELKEM  292 100 % 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Realizací mimopracovních aktivit pro zaměstnance a systém benefitů je ve firmě snaha 
o zvýšení zájmu zaměstnanců o cíle společnosti. Tyto skutečnosti se pozitivně odráţí 
ve spokojenosti zaměstnanců, kde je trvale spokojenost zaměstnanců nad 75 %. 
Ve strategických cílech personálního rozvoje jsou obsaţeny snahy vytvořit společnost 
se silnou a pozitivní firemní kulturou a vysokou atraktivitou pro zaměstnance.  
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Tab. 5: Kmenoví zaměstnanci dle vzdělání 2011 
Dosažené vzdělání  Počet % 
Základní  38 14 % 
Vyučení 136 49 % 
Středoškolské s maturitou  74 27 % 
Bakalářské  6 2 % 
Magisterské  22 8 % 
CELKEM  276 100 % 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Stav zaměstnanců v polovině roku 2010 se pohyboval průměrně v rozsahu 275, kdy 122 
z nich bylo přijato na začátku téhoţ roku. 98 nově přijatých zaměstnanců bylo bez potřebné 
praxe, coţ tvoří 36 % z celkového náboru. Firma zaměstnává i agenturní zaměstnance, 
ale ve výrazné menšině, k polovině roku 2010 jich bylo pouhých 13. V roce 2010 tedy došlo 
k výrazné fluktuaci zaměstnanců, kdy celkově za daný rok bylo přijato 129 nových lidí 
a propuštěno bylo 43 pracovníků. V první polovině roku 2011 se fluktuace nezlepšila a přijato 
bylo 50 lidí, propuštěno 22.  
Tab. 6: Kmenoví zaměstnanci dle věku 2011 
Věk Počet % 
61 A VÍCE  1 0,4 % 
51 - 60  27 9,8 % 
41 - 50  56 20,3 % 
31 - 40  82 29,7 % 
21 - 30  99 35,9 % 
18 - 20  11 4,0 % 
CELKEM  276 100 % 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Firma věnuje nemalé úsilí a prostředky činnosti v oblasti BOZP, jak uvádí ve své výroční 
zprávě za rok 2010 a výsledkem to je pouze jeden váţný úraz (bez trvalých následků pro 
zaměstnance a i firmu) za celou svou existenci. Podle dostupných informací za rok 2010 bylo 
zaznamenáno 53 úrazů, z toho 15 úrazů s pracovní neschopností delší neţ 3 dny, 38 úrazů 
bylo bez pracovní neschopnosti. Společnosti spolupracuje s odborníky v různých oblastech 
bezpečnosti práce a rovněţ provádí četná školení zaměstnanců nad rámec zákonných 
předpisů. 
Ve společnosti se nacházejí pracoviště, která byla zařazena Krajskou hygienickou stanicí 
do třetího stupně rizika a to z důvodu hluku, fyzické zátěţe a vibrací přenášených na ruce. 
Firma přistupuje i k pasportizaci a pravidelným preventivním pohlídkám zdravotního stavu 
svých zaměstnanců. Oblast BOZP je povaţována managementem za zvládnutou na vysoké 
úrovni, přesto je vize do budoucnosti o získání certifikátu OHSAS 18001.  
Kovárna také nezapomíná na neustálé zvyšování kvalifikace svých zaměstnanců, na které 
vynakládá nemalé finanční částky. Jen v roce 2010 to bylo necelých 5 mil. Kč a to i přispěním 
evropských a národních dotačních fondů.  
 
4.4 SWOT ANALÝZA V OBLASTI PERSONALISTIKY 
Před samotnou analýzou specifikovaných rizik si provedeme SWOT analýzu celé oblasti 
personalistiky. V této kapitole tedy budou identifikovány silné a slabé stránky podniku 
v oblasti lidských zdrojů, ať uţ souvisejí přímo s výrobním procesem či nikoliv. Také zde 
budou bodově shrnuty nejdůleţitější příleţitosti a hrozby, které souvisejí s lidskými zdroji 
ve vybraném podniku.  
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Tab. 7: Silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby 
  Pozitivní Negativní 
V
n
it
řn
í 
p
ro
st
ře
d
í 
S – Silné stránky W – Slabé stránky 
S1- Pozice společnosti W1 - Zaměstnanci bez potřebné kvalifikace, 
praxe a základních sociálních návyků S2 - Ţádaný zaměstnavatel na trhu práce 
S3 - Vysoce kvalifikovaní odborníci 
W2 - Malý zájem absolventů SŠ o práci 
v provozu 
S4 - Relativně nízká fluktuace zaměstnanců středního a 
vysokého managementu 
W3 - Vysoký nárůst zaměstnanců v krátkém 
čase bez „moţnosti“ věnovat se jejich 
zapracování S5 - Rozvoj kariéry zaměstnanců 
  
W4 - Vysoká fluktuace nových zaměstnanců 
W5 - Zaměstnanci na střední úrovni řízení bez 
patřičných zkušeností a kvalifikace 
W6 - Nedostatek zaměstnanců na trhu práce 
W7 - Neidentifikováni klíčoví zaměstnanci 
W8 - Nespokojenost zaměstnanců s hodnocením 
W9 - Pracovní prostředí a vliv na zdraví zaměst. 
W10 - Přetíţenost zaměstnanců na vrcholných 
pozicích 
W11 - Nefunkční propojení procesů v  ŘLZ 
W12 - Nedostatečná komunikace s vedením 
V
n
ěj
ší
 p
ro
st
ře
d
í 
O – Příležitosti T – Hrozby 
O1 - Konkurenční boj mezi personálními agenturami T1 - Změna legislativy v neprospěch podniku 
O2 - Moţnost vzdělávat zaměstnance s podporou 
projektů a dotací 
T2 - Zvýšení konkurence na regionálním trhu 
O3 – Zvýšení kvality vzdělávacího systému v České 
republice 
T3 - Změna fáze ţivotního cyklu výrobku, 
sluţby nebo celého odvětví 
O4 - Rozvoj a vyuţití nových způsobů vyhledávání 
zaměstnanců 
T4 – Negativní změny podnikatelského prostředí 
a společenské trendy 
O5 – Příznivé změny podnikatelského prostředí 
  O6 – Pozitivní společenské trendy 
O7 – Vylepšení technologií 
Zdroj: vlastní zpracování 
4.4.1 Silné stránky 
Za silné stránky firmy byly identifikovány faktory jako: 
S1 - Pozice společnosti, jak bylo uvedeno v základních informacích, vyrovnání 
s hospodářskou krizí bylo rychlé a účinné a na základě finančních ukazatelů lze soudit, 
ţe firma je po několik let stabilní a prosperující. 
S2 - Ţádaný zaměstnavatel na trhu práce, firma je povaţována ve svém regionu 
za dobrého a spolehlivého zaměstnavatele. 
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S3 - Vysoce kvalifikovaní odborníci, vysoká úroveň znalostí a zkušeností řadí některé 
pracovníky kovárny mezi jedničky ve svém oboru. 
S4 - Relativně nízká fluktuace zaměstnanců středního a vysokého managementu, 
navzdory tomu, ţe byla zmíněna v textu vysoká fluktuace zaměstnanců jako velký problém 
kovárny, neplatí to pro všechny pracovníky kovárny, zvláště pak ne pro jiţ zmíněný střední 
a vyšší management, kde nedochází ke kaţdoročnímu náboru, jako je to u niţších pozic. 
S5 - Rozvoj kariéry zaměstnanců, společnost věnuje pozornost zaměstnancům, u kterých 
můţe být vyuţit potenciál ve prospěch firmy. Pro takové pracovníky jsou pak vypracovány 
plány osobního rozvoje. 
4.4.2 Slabé stránky 
Za slabé stránky firmy můţeme povaţovat následující: 
W1 - Zaměstnanci bez potřebné kvalifikace a praxe, tento problém se objevuje hlavně 
v dělnických profesích. Tyto pozice se v dlouhodobém hledisku nedaří obsazovat lidmi 
s potřebnou praxí či alespoň kvalifikací. Na trhu práce chybí lidé vyučení v potřebných 
oborech, proto firma musí najímat i lidi poţadovaných znalostí a dovedností. Ti pak prochází 
základními školeními, která zácvikový proces značně prodluţují a hlavně zdraţují. 
Zaměstnanci nejsou motivování pro další kariérní postup. Nemají v sobě potřebu dalšího 
vzdělání. Tito pracovníci většinou často střídají zaměstnání, nemají loajalitu k firmě a není 
pro ně problém vyměnit zaměstnání.  
W2 - Malý zájem absolventů středních škol o práci v provozu, zájem potřebných 
absolventů do provozu je stále nedostačující. 
W3 - Vysoký nárůst zaměstnanců v krátkém čase bez „moţnosti“ věnovat se jejich 
zapracování. Nejen hospodářská krize způsobila, ţe z důvodu omezení zakázek byli někteří 
zaměstnanci propouštěni (2009). V následujících letech se opět výroba rozjela a vznikla 
tak potřeba dalších pracovních sil. Díky masivnějšímu náboru zde ale chyběl dostatečně 
dlouhý čas na odpovídající zaškolení nově příchozích.    
W4 - Relativně vysoká fluktuace nových zaměstnanců v dělnických profesích, kovárna 
má problémy s velkou fluktuací nových zaměstnanců, coţ značně narušuje výrobní proces, 
stojí kovárnu nemalé prostředky a ubírá čas školitelům. Práce na dělnické pozici je velice 
fyzicky náročná, vyţaduje přísné dodrţování technologických postupů, kázeň. Neschopnost 
dodrţovat tato pravidla je povaţována za nejčastější důvod fluktuace.  
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W5 - Zaměstnanci na střední úrovni řízení bez patřičných zkušeností a kvalifikace, řada 
středních řídících pozic jsou doplňovány kmenovými výrobními zaměstnanci, kteří mají 
potřebné praktické zkušenosti a přirozenou autoritu. Chybí jim však znalosti teoretické 
a z oblasti vedení a řízení lidí. 
W6 - Nedostatek zaměstnanců na trhu práce vysoce kvalifikovaných, i kdyţ se Česká 
republika potýká s relativně vysokou nezaměstnaností, tak mezi uchazeči o zaměstnání 
bohuţel chybí dostatečně kvalifikovaní zaměstnanci profesí CNC, strojaři a kontroloři. 
W7 - Nejsou identifikováni klíčoví zaměstnanci a vytvořeny zálohy na klíčové pozice, 
další dosti významnou slabou stránkou podniku je její absence identifikace klíčových 
zaměstnanců. Náhlý odchod či absence z důvodu nemoci takového zaměstnance, můţe 
kovárně způsobit nemalé problémy a v závislosti na pozici to můţe ovlivňovat více či méně 
i celý výrobní proces.  
W8 - Nespokojenost zaměstnanců jak s finančním tak nefinančním hodnocením, 
na základě kaţdoročního dotazníkového šetření, byl personálním oddělením identifikován 
problém v nespokojenosti pracovníků s jejich odměnou za práci. Tento problém pak můţe 
ústit například ve zmíněnou zvýšenou fluktuaci zaměstnanců. 
W9 - Pracovní prostředí a jeho vliv na zdraví zaměstnanců, výrobní pracovníci musí 
celou směnu pobývat většinou ve velice hlučném a prašném prostředí a za zvýšených teplot 
neţ jsou obvyklé u jiných pozic. 
W10 - Přetíţenost zaměstnanců na vrcholných pozicích, tato slabá stránka byla 
identifikována na základě abnormálního mnoţství přesčasových hodin u většiny pracovníků 
vrcholového managementu.  
W11 - Nedostatečné propojení jednotlivých procesů v řízení lidských zdrojů (hodnocení 
– odměňování- vzdělávání), kovárna zatím postrádá komplexní personální systém, který by 
propojoval oblast hodnocení výkonu zaměstnance, jeho odměnu za práci a případě pak 
vygeneroval potřebu dalšího vzdělávání.  
W12 - Nedostatečná komunikace oddělení s vedením a liniovými manaţery. Zavedený 
komunikační systém uvnitř firmy je nedostačující, hlavně při přenosu informací mezi 
personálním oddělením a vedením společnosti a liniovými manaţery. Zatím byly pokusy 
o změnu ze strany personálního oddělení neúčinné.   
4.4.3 Příležitosti 
O1 – Konkurenční boj mezi personálními agenturami – povede k zvýšení kvality jejich 
sluţeb a zároveň k sniţování cen za účelem přitáhnutí zákazníka. Vyuţití zaměstnanců 
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prostřednictvím personálních agentur, kovárna sice vyuţívá sluţby najímání pracovníků 
prostřednictvím personálních agentur, ale tato spolupráce byla vyhodnocena jako 
nedostatečná, proto je tato moţnost povaţována za příleţitost. 
O2 - Moţnost vzdělávat zaměstnance s podporou projektů a dotací, zapojení 
se do projektů, které nabízí EU atd. 
O3 – Zvýšení kvality vzdělávacího systému v České republice. Vyuţití spolupráce 
se středními školami a Univerzitou Tomáše Bati ve Zlíně, oslovení potencionálních 
zaměstnanců jiţ v průběhu studia, umoţnění jim spolupráci ještě před dokončení školy. 
O4 - Rozvoj a vyuţití nových způsobů vyhledávání zaměstnanců, nejen inzerce 
na internetu, ale vyuţít i jiných moţností jako dne otevřených dveří, i vícekrát za rok, 
přednášky na školách,  inzerce v novinách či ve specializovaném katalogu např. nábor  
absolventů VŠ přes katalog Do práce! atd..  
O5 – Příznivé změny podnikatelského prostředí, jako změna legislativy, politická 
stabilita, vývoj nezaměstnanosti, … to vše můţe být také povaţováno za hrozbu, záleţí 
na konkrétní situaci.   
O6 – Pozitivní společenské trendy, jako imigrace levné pracovní síly, demografické 
změny (více ekonomicky aktivních lidí), změna v postoji dlouhodobě nezaměstnaných 
k práci, atd. 
O7 – Vylepšení technologií, rozvoj technického a technologického zázemí v oboru 
a popřípadě v naší kovárně by mohl způsobit niţší potřebu pracovníků a tak niţší personální 
náklady a sníţení problémů ve výrobě zaviněných lidským faktorem.  
4.4.4 Hrozby 
T1 - Změna legislativy v neprospěch podniku, např. nový Zákoník práce a v něm změny 
související, které zvýší personální náklady a další regulace trhu práce. 
T2 - Zvýšení konkurence na regionálním trhu, můţe způsobit sníţení zájmu o práci 
právně v našem podniku či odchod kvalifikovaných a klíčových zaměstnanců ke konkurenci, 
která nabízí lepší podmínky. 
T3 - Změna fáze ţivotního cyklu výrobku, sluţby nebo celého odvětví, v němţ se kovárna 
angaţuje. Dojde k sníţení zakázek a objemu výroby a v neposlední řadě k nutnému 
a nákladnému propouštění. 
T4 – Negativní změny podnikatelského prostředí a společenské trendy, například krize 
ve zdravotnictví, zhoršující se zdravotní péče můţe nepřímo ovlivnit další faktory, které 
se objevují ve výrobě např. nemoc z povolání, zvýšení počtu pracovních úrazů, demotivace. 
 45 
4.4.5 Strategie SWOT analýzy 
Z výše uvedených silných a slabých stránek a také příleţitostí a hrozeb za pomocí 
personalisty vybrané firmy strategie budou vytvořeny, které budou aplikovány do řízení 
lidských zdrojů v následujících letech. Přehled strategií se nachází v tabulce a jejich 
rozpracování následuje v podkapitolách. 
Tab. 8: SWOT analýza personální oblasti 
  S – Silné stránky W – Slabé stránky 
O
 –
 P
ří
le
ži
to
st
i 
S - O strategie W - O strategie 
S5-O2 Systém vzdělávání a analýza potřeb 
W2-O3 Spolupráce s učilišti, středními a 
vysokými školami a důraz na spolupráci se 
středními odbornými učilišti a střední 
průmyslovou školou 
W5-O3 Zaměřit se i na spolupráci s vysokými 
školami 
W3-O2 Zabezpečení kvalitního zapracování a 
péče o nové zaměstnance v době adaptace a při 
přechodu na jinou pracovní pozici 
T
 –
 H
ro
zb
y
 
S - T strategie W - T strategie 
S5-T2 Identifikace a analýza potřeb 
zaměstnance, stanovení cílů rozvoje 
zaměstnance a stanovení způsobu, jak cíle 
dosáhnout 
W1-T2 Vypracování kvalifikačních poţadavků 
na jednotlivé pracovní pozice 
W8,11-T4 Systém hodnocení technických 
zaměstnanců a administrativy 
W7-T2 Zaměření na klíčové zaměstnance 
W4-T2 Personální zálohy a plán nástupnictví 
Zdroj: vlastní zpracování 
4.4.6 S - O strategie 
Strategie sloţená ze silné stránky a příleţitosti byla identifikována z faktorů S5-O2 
a nazvána Systém vzdělávání a analýza potřeb.  
V rámci moţnosti vyuţít dotací z Ministerstva práce a sociálních věcí či Úřadu práce se 
můţe společnosti zapojit do programu a získat tak potřebné finance na doškolení svých 
zaměstnanců. Vyuţít této příleţitosti bude znamenat pro firmu zvýšení odborné kvalifikace 
pracovníků za minimální náklady.  
4.4.7 W - O strategie 
Mezi W-O byly zařazeny tři strategie zaměřující se na vzdělávání, ať uţ součastných 
zaměstnanců nebo spolupráci se školami.   
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W2-O3  Spolupráce s učilišti, středními a vysokými školami a hlavní důraz na spolupráci 
se středními odbornými učilišti a střední průmyslovou školou v regionu 
 Na základě této strategie se v následujících letech společnost pokusí navázat úzkou 
spolupráci se školami, připravujícími ţáky na budoucí povolání. Bude se zaměřovat hlavně 
na obory, ve kterých je v současné době problém získat kvalifikované a zkušené zaměstnance 
tzn. obsluha CNC a obráběče kovů. Bude navázána spolupráce se školami a umoţněna 
odborná praxe studentů jiţ během studia. Nadále budou umoţněny exkurze studentů a ţáků 
učilišť. 
 
W5-O3 Zaměřit se i na spolupráci s vysokými školami  
Společnost bude podporovat zájem o závěrečné (bakalářské, diplomové) práce a odborné 
stáţe studentů nejen z ČR ale i ze zahraničí. Umoţní studentům spolupráci na projektech 
prostřednictvím zadávání samostatných řešitelských úkolů. Tato spolupráce bude významným 
přínosem jak pro ţáky a studenty, kteří vyuţijí dosud získané teoretické znalosti, prohloubí 
dovedností a získají praktické zkušeností, tak i pro firmu jako investici do potencionálních 
zaměstnanců. Ve spolupráci se počítá např. s UTB ve Zlíně či organizací AIESEC.  
Cílem kovárny na akademické půdě bude posílit povědomí o společnosti jako 
o významném zaměstnavateli v regionu, účastnit se bude na workshopech s moţností 
prezentace firmy a nabídkou uplatnění budoucím absolventům škol.  
V případě odborných stáţí absolventů vysokých škol nabídne společnost moţnost získání 
první pracovní praxe, pohled na vztah mezi akademickým vzděláváním a sociální realitou, 
posílení klíčových kompetencí jako je týmová práce, řešení problémů, rozhodování, kreativita 
a další. Pro společnost to bude významnou příleţitostí n získání nových moţností řešení, 
nápadů a posílení jazykové vybavenosti zaměstnanců, kteří budou se stáţisty spolupracovat.  
 
W3-O2 Zabezpečení kvalitního zapracování a péče o nové zaměstnance v době adaptace 
a při přechodu na jinou pracovní pozici 
Další strategie bude souviset s procesem adaptace a zapracování zaměstnanců. S touto 
oblastí souvisí důsledné zajištění odborné pomoci personálním oddělením a zaměstnancem 
pověřeným k zapracováním nových kolegů tzv. školitelem.   
Adaptaci je nutno zavést jako standard do firemních procesů. Základním předpokladem je 
připravit kvalitní formuláře pro zhodnocení procesu zapracování a adaptace. Velmi potřebné 
je rovněţ dodrţení periody měsíčního hodnocení a pohovoru s novými zaměstnanci za účasti 
nadřízeného a personalisty. Zvýšit přehlednost o procesu zapracování, nedostatcích 
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provázaných tento proces jak na straně zaměstnance tak zaměstnavatele.  
Při převedení zaměstnanců z dělnických kategorií do řídících funkcí bude nutno vybavit 
základními teoretickými znalostmi z oblasti vedení a řízení, komunikace, řešení 
problémových situací, zákoníku práce, ekonomiky a počítačové gramotnost. Věnovat se této 
oblasti bud kovárna pomocí vypracování adaptačních plánů a spolupráce se školiteli 
dohlíţejícími na tento proces.   
4.4.8 S - T strategie 
S5-T2 strategie se bude zabývat plány osobního rozvoje. Sestavením plánu jednotlivých 
zaměstnanců bude vţdy pověřen jejich přímý nadřízený, který společně s personálním 
útvarem stanoví cíl osobního rozvoje a definuje činnosti, které zajistí rozšíření znalostí 
a dovedností pro zlepšení výkonu zaměstnance a pro moţný pohyb v rámci kariéry 
ve společnosti. 
První je nutná identifikace a analýza potřeb zaměstnance. V této oblasti bude nutno 
zhodnotit způsobilost zaměstnance, určit školení, která musí pravidelně absolvovat a školení, 
která souvisí např. s nově zaváděnou technologií či postupy. Dále určit na jakou funkci s ním 
lze počítat v budoucnu.  
Dále se přejde k stanovení cílů rozvoje zaměstnance. Cíle budou zaměřeny do oblasti 
zlepšení výkonu, přesunu na jinou funkci či zdokonalení některých dovedností.  
Poslední činností bude stanovení způsobu, jak cíle dosáhnout. V plánech osobního rozvoje 
budou naplánovány vzdělávací kurzy, účasti na poradách, odborné stáţe a navrţeno 
sebevzdělávání tak, aby zaměstnanec získal všechny plánované znalosti, zkušenosti 
a dovednosti. 
4.4.9 W - T strategie 
W1-T2 Vypracování kvalifikačních poţadavků na jednotlivé pracovní pozice 
Tato strategie souvisí s oblastí náboru a výběru uchazečů o zaměstnání. Vzhledem 
k nedostatkům některých dokumentů vypracovaných před více neţ pěti lety, jako je jejich 
formálnost a vzdálenost od současných reálných potřeb, bude připravován materiál, který 
přesně specifikuje minimální standardy vyţadované pro způsobilost vykonávání dané pozice. 
Stanovení relevantních kvalifikačních poţadavků je velmi důleţitým aspektem pro výběr 
zaměstnanců, podkladem pro jejich zaškolení a výcvik. Tento dokument bude mít návaznost 
i na mzdové zařazení nových zaměstnanců.   
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W8,11-T4 Systém hodnocení technických zaměstnanců a administrativy 
Strategie reaguje na častější připomínky na špatnou funkčnost dosud platného hodnotícího 
systému u techniků a administrativy. Dojde k jeho revizi tak, aby byla docílena provázanost 
výsledků hodnocení na proces školení a vzdělávání, systém odměňování, zpracování a plánů 
osobního rozvoje u klíčových zaměstnanců. Bude snaha o posílení motivace zaměstnanců 
prostřednictvím hodnocení.  
 
W7-T2 Zaměření na klíčové zaměstnance 
Hodnocení zaměstnanců bude také vyuţito k identifikaci klíčových zaměstnanců 
společnosti. Pracovníků, kteří jsou pro společnost nepostradatelní, obtíţně nahraditelní, 
loajální, s vysokým pracovním nasazením, jsou ochotni komunikovat a spolupracovat a jsou 
talenty vyuţitelnými i na jiné pozice. Při stanovení klíčových zaměstnanců budou posouzena 
tato kritéria: 
 význam činností pozice pro výkon firmy (vliv na výkon), 
 znalosti, 
 dovednosti,  
 výkonnost, 
 inovativnost, 
 kompetence nutné pro výkon činností (jak je obtíţné tyto znalosti získat, jak jsou 
dostupné na trhu práce). 
 
Stanovení klíčových zaměstnanců nebude zaměřováno pouze na techniky a administrativu 
ale také na výrobní dělníky. U zaměstnanců z výroby se pak firma bude zaměřovat na faktory 
jako:  
 zastupitelnost,  
 výkon, 
 schopnost ovládat všechny operace, 
 týmová práce, 
 schopnost předávat zkušenosti ostatním. 
 
U klíčových zaměstnanců bude za úkol stanovit plány jejich osobního rozvoje, dále je 
vzdělávat a posilovat jejich motivaci, perspektivu a stabilitu ve firmě.   
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W4-T2 Personální zálohy a plán nástupnictví 
Úkolem této strategie bude stanovení personálních záloh na vybrané pracovní pozice 
s určením doby, kdy je schopna personální rezerva danou pozici kvalitně vykonávat. Bude 
nutno určit, na kterou z pracovních pozic lze získat zaměstnance z vlastních zdrojů a které 
zaměstnance lze nahradit pouze z externích zdrojů. Personálním zálohám se musí pak 
připravit podmínky pro získání teoretických znalostí a praktických zkušeností. Personální 
oddělení s vedoucími pracovníky musí zpracovat plány osobního rozvoje u personálních 
záloh. Vhodné v tomto problému je orientovat se na talentované zaměstnance z výroby 
a vytvořit jim podmínky pro osobní růst a vyuţití jejich znalostí a schopností.   
4.4.10  Analýza stavu personalistiky po zapracování strategií 
Doposud se personální strategii nevěnovala dostatečná pozornost, coţ by se mělo změnit. 
Základem bude zvýšit povědomí o firmě jako atraktivního zaměstnavatele v regionu. Jednou 
z cest bude i spolupráce se školami od učilišť, středních aţ po vysoké školy. Budou nabízeny 
moţnosti vykonání povinné praxe v podniku a vysokoškolákům umoţněno napsání závěrečné 
práce, vykonání stáţe či spolupráce na případových studiích.  
Jelikoţ došlo k velkému nárůstu počtu zaměstnanců a navýšení objemu výroby, musí dojít 
i k úpravě a zlepšení personálního systému, tak aby odpovídal těmto podmínkám. 
Se zapracováním strategií dojde také ke zlepšení systému odměňování a tím i k zlepšení 
motivace zaměstnanců, protoţe by jejich odměna měla být více navázána na výkon. Systém 
vzdělávání by měl být pro zaměstnance správně nastaven. Firma očekává také zkvalitnění 
celkové komunikace a pracovních podmínek (např. sociální zázemí) ve firmě. 
Nováčci by měli procházet pohovory, u kterých se budou zkoumat jejich předpoklady 
pro danou pozici. Správný výběr zaměstnance a jiţ dříve zmíněný systém odměňování by měl 
alespoň trochu pomoci s vysokou mírou fluktuace. U výrobních dělníků by mělo docházet 
k dostatečnému zapracování a vysvětlení práv a povinností jednotlivých funkcí. Problémy 
s pracovními úrazy budou řešeny přes oblast BOZP, kde firma přistoupí k výměně externího 
dodavatele sluţby.  
 
4.5 ISHIKAWA DIAGRAM 
V této kapitole bude vytvořen diagram příčin a následků. Jak uţ bylo předesláno 
v předchozí kapitole, SWOT analýza byla zaměřena na celou personální oblast kovárny. Nyní 
se ovšem jiţ budeme soustřeďovat na identifikaci příčin moţného rizika v oblasti lidských 
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zdrojů, které povedou k nedostatku výrobních dělníků a tedy k potřebě jejich náhrady, 
coţ můţe vést aţ k prostojům výrobní linky či jejímu úplnému zastavení výroby. Výrobní 
pracovníci jsou pro kovárnu nepostradatelným lidským zdrojem a na jejich dostatečném 
mnoţství a také kvalitě záleţí výsledný produkt a tak i celá existence kovárny. V následující 
kapitole budou identifikovány nejdůleţitější příčiny rizik, které jsou spojeny s dělníky.  
Podrobné rozkreslení diagramu rybí kosti je uvedeno v Příloze D. 
Podle teoretických základů si rozdělíme příčiny podle oblastí, ve kterých nastávají. 
Pro účely této práce byly za oblasti identifikovány následující:  
 lidé – ve smyslu náboru a výběru zaměstnanců, 
 prostředí – pracovní prostředí, ve kterém se pracovníci pohybují,  
 systém – oblast zastupuje všechny metody, pravidla, procesy a systémy, které jsou ve 
firmě zakotveny a jejich špatné nastavení můţe být příčinou rizika, 
 management – uvaţujeme zde o personálním oddělení, ale také přímých nadřízených 
výrobních pracovníků, kteří mají nemalý vliv na věci z personální oblasti (např. 
ohodnocení, motivace, …). 
4.5.1 Lidé 
Lidé resp. zaměstnanci jsou jedním z hlavních faktorů, který zásadně ovlivňuje výrobní 
proces. Pod tímto pojmem si pro účely Ishikawa diagramu budeme představovat zaměstnanci, 
kteří mají na starosti nábor a výběr a také ty co nábore a výběrem na pozici výrobního 
pracovníka procházejí. V této oblasti byly identifikovány čtyři základní příčiny moţného 
„výpadku“ nebo nekvality pracovní síly ve výrobním procesu, a to tyto: 
 Nekvalifikovaní zaměstnanci – zprvu by se mohlo zdát, ţe kořenovou příčinou tohoto 
problému je špatný výběr zaměstnanců personálním oddělením. Bohuţel na trhu práce 
je většina uchazečů na výrobní pozice bez potřebné kvalifikace či praxe. V tomto 
segmentu totiţ chybí učební obor, ve kterém by si kandidáti osvojili základní znalosti 
a dovednosti potřebné k práci v kovárně a firma by tak nemusela vynakládat značné 
zdroje na jejich zaškolení. Zaměstnanci, kteří nastoupili na dělnické pozice 
v posledních 2010-2011 v důsledku navýšení objemu výroby, nemají v 50 % 
kvalifikaci a praxi v oboru strojírenství. Společnost se také potýká s nedostatkem 
kvalifikovaných zaměstnanců na pozici „obsluha CNC“. 
 Nedostatek relevantních uchazečů o práci – uchazeči o práce tedy jsou nejen bez 
kvalifikace, ale také není z čeho vybírat. Pokud trochu odbočím přímo od výrobních 
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dělníků, rozšířit náborový seznam, by se dalo po dostatečné spolupráci se SŠ a VŠ viz 
SWOT analýza.  U výrobních dělníků by se také měly rozšířit kanály pro oslovování 
potenciálních zaměstnanců. Málo inzertních zdrojů je jednou z příčin nízkého zájmu 
uchazečů. Ovšem kořenová příčina toho všeho jsou vysoké náklady na rozšíření 
inzerce, které nechce management kovárny obětovat. 
 Polovina dělníků končí ve zkušební době – tento problém vyplývá přímo ze statistik 
personálního oddělení ve firmě, které uvádění, ţe zhruba polovina z propuštěných 
výrobních dělníků končí pracovní poměr jiţ ve své zkušební době (tj. v prvních třech 
měsících). Kořenové příčiny byly stanoveny jako nekvalitní výběr (který můţe být 
provázaný s následující příčinou kvalifikačních poţadavků na pozici) a nedostatek 
uchazečů, který byl jiţ zmíněn.  
 Neidentifikovány přesné kvalifikační poţadavky – vypracování dokumentu, 
kde budou stanoveny přesné kvalifikační poţadavky na jednotlivé pracovní pozice, se 
předejde náboru nevhodného kandidáta. V těchto materiálech budou identifikovány 
minimální standardy vyţadované pro způsobilost vykovávat danou pozici ve firmě.  
4.5.2 Prostředí 
V tomto smyslu pracovní prostředí a klima na pracovišti. Tyto faktory pomáhají 
pracovníkovi utvářet si názor na pozici a také na základě nich mimo jiné rozhoduje, 
zda na ve firmě zůstane nebo si bude hledat jiné zaměstnání. Někdy zdánlivě maličkosti 
se můţou pak projevit ve velkém rozhodnutí odejít. Také pokud nováček není dostatečně 
seznámen s vykonávanou prací a pracovním prostředím, ve kterém se bude pohybovat, můţe 
dojít právě k nechtěné fluktuaci jiţ během zkušební doby.  
 Ztíţené pracovní prostředí – výrobní pracovníci musí celou směnu pobývat většinou 
ve velice hlučném, prašném prostředí a za zvýšených teplot. Neatraktivita takového 
pracovního prostředí přispívá k nespokojenosti zaměstnance s danou pracovní pozicí 
a také k jeho předčasnému odchodu. 
 Nemoc z povolání - některá pracoviště byly Krajskou hygienickou stanici zařazena 
do kategorie rizika 3. Většina pracovišť společnosti jsou zařazeny do rizika hluku, 
některá do rizika celkové fyzické a lokální svalové zátěţe. Společnost důsledně dohlíţí 
na to, aby se zaměstnanci z rizikových pracovišť účastnili preventivních lékařských 
prohlídek. Podceňování péče o zaměstnance v této oblasti by mohlo mít za následek 
vznik nemoci z povolání. 
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 Úrazy na pracovišti – nedostatečné zapracování zaměstnanců na pracovišti, nekvalitní 
seznámení se zásadami obsluhy strojů z pohledu BOZP, nedodrţení povinných 
přestávek mezi směnami, překračování povinného limitu přesčasových hodin, 
nepořádek na pracovišti, nekvalitní nástroje a nářadí aj. mohou vést k úrazům 
na pracovišti. 
 Nedostatečná úroveň sociálního zařízení – i taková relativně maličkost, jako je 
úroveň záchodů a sprch, se můţe v kombinaci s ostatními faktory ovlivnit konečné 
rozhodnutí ukončit pracovní poměr ve firmě. 
 Rivalita, konflikty – Celkové klima na pracovišti dotváří také lidské vztahy a případné 
konflikty mezi spolupracovníky. Na pracovištích provozu kovárna platí jakási forma 
mazáctví. Dalším důvodem konfliktů na pracovišti můţe být špatné rozdělení 
pravomocí, kdy se pravomoci dvou či více dělníků kryjí a proto dochází k jejich střetu.  
4.5.3 Systém 
Systém je zde zastoupen oblastí metod, pravidel, procesů a systémů, které jsou ve firmě 
zakotveny a jejich špatné nastavení můţe být příčinou nedostatku výrobních dělníků. 
 Nedostatečné zapracování nováčků – příčinou toho můţe být špatně nastavený 
adaptační plán pro danou pozici nebo systémová chyba, kdy adaptační proces 
pro pracovníky zcela chybí či není unifikován. Díky vysokému nárůstu zaměstnanců 
v relativně krátkém čase, se problém s adaptačními plány projevil naplno. Laxní 
přístup k adaptaci nováčků se následně odrazí v jejich spokojenosti v práci a také 
ve sníţeném pracovním výkonu či chybách na pracovišti.     
 Nespokojenost s odměnou – základem všeho je správné nastavení hodnotícího 
systému. V kaţdoročním dotazníkovém šetření zaměstnanci stále uvádějí, ţe jsou 
nespokojeni s finančním tak i nefinančním ohodnocením za svou práci. Tento problém 
pak můţe ústit například v jiţ zmíněnou zvýšenou fluktuaci zaměstnanců. Hodnotící 
systém v kovárně je zatím relativně funkční, ale postrádá propojení mezi hodnocením 
výkonu pracovníka, jeho odměnou a také identifikací potřebného zaškolení.  
 Nedostatečná kvalifikace – nedostatečnou kvalifikaci u nováčků způsobuje absence 
učňovských oborů a středoškolských programů zaměřených na potřebný obor. Ovšem 
ve firmě se i projevuje nedostatečná kvalifikace u pracovníků, kteří prošli několika 
školeními. Správně nastavený systém vzdělání se odrazí ve spokojenosti dělníka 
a jeho odměnou. 
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 Špatná komunikace mezi vnitřními zákazníky – nedostatečná identifikace vnitřního 
zákazníka ztěţuje komunikaci mezi nimi. Firma musí jasně specifikovat vnitřního 
dodavatele a zákazníka, aby byla udrţena kvalita výrobních procesů a také 
odpovědnost za případné pochybení. 
 Konflikty zájmů – personální oddělení a vedení firmy musí přistoupit k jasnému 
popisu pracovních pozicí a jejich odpovědností a povinností. Nejasné či špatné 
rozdělení pracovních rolí, vede ke konfliktům zájmu mezi dělníky. 
 Fluktuace – jak uţ bylo zmíněno, firma se potýká s relativně vysokou mírou fluktuace 
především na dělnických pozicích. Za kořenové příčiny můţe být povaţován špatný 
výběr dělníků personálním oddělením, špatná adaptace nováčků, špatné hodnocení 
či špatně nastavený hodnotící systém nebo nedostatečná motivace zaměstnanců. Příčin 
je určitě daleko více. Fluktuace je zařazena mezi systémové faktory, 
protoţe se kovárna s tímto problémem potýká několik let a takový problém nepovaţuji 
za selhání jednotlivce, ale celého systému.  
4.5.4 Management 
Pokud budeme v této kapitole hovořit o managementu, povaţujeme za něj nejen samotné 
vedení firmy, ale také personální oddělení, které má také velké slovo v oblasti lidských 
zdrojů.  
 Nedostatečná komunikace s vedením – problémy vznikají i díky nepřesnému 
předávání důleţitých informací mezi vedením, liniovými manaţery a personálním 
oddělením. Komunikační kanál by měl být unifikován, aby nedocházelo ke ztrátě 
či nepřesnému předávání informací.  
 Neidentifikováni klíčoví zaměstnanci – na vedení kovárny je proces identifikování 
klíčových zaměstnanců a vytvoření záloh na ty to pozice. Klíčoví zaměstnanci mohou 
být i v řadách výrobních zaměstnanců a při jejich rozvázání pracovního poměru či 
dlouhodobé nemoci, se můţe kovárna dostat do problémů.   
 Neidentifikovány personální rezervy – Personální oddělení s vedoucími pracovníky 
musí identifikovat personální rezervy, rozhodnout, kterou pozici můţe obsadit 
z vlastních zdrojů. Dalším úkolem musí být zpracovat plány osobního rozvoje 
u personálních záloh. Vhodné v tomto problému je orientovat se na talentované 
zaměstnance z výroby a vytvořit jim podmínky pro osobní růst a vyuţití jejich znalostí 
a schopností. Personální rezervy stejně, jako identifikace klíčových zaměstnanců, 
pomáhá se firmě lépe vyrovnat s výkyvy v oblasti lidských zdrojů.  
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 Špatná motivace zaměstnanců – nebo lépe řečeno absence těchto nástrojů vede 
k lhostejnosti zaměstnanců k výkonu celého podniku.  
 Špatné vedení podřízených – podceňování postupů delegování odpovědností 
a pravomocí a moţná i tím způsobená přetíţenost managementu vede 
k nedostatečnému řízení lidí. To také způsobuje přetíţenost personálního oddělení, 
které musí přebírat některé odpovědnosti, které by měli řešit sami liniový manaţeři 
se svými podřízenými.  
 
4.6 FMEA  
V následující kapitole bylo vycházeno z teoretických poznatků sestavování Faul Modes 
and Effects Analysis a praktického zjištění na základě identifikace slabých stránek ve SWOT 
analýze, které byly dále rozpracovány pomocí analýzy příčin a následků. Ishikawa diagram 
nám pomohl nalézt, jak primární příčiny rizika nedostatku výrobních pracovníků, tak i jejich 
kořenové příčiny. Právě s těmito příčinami rizika budeme nadále pracovat v následující 
analýze. K jednotlivým příčinám byl stanoven i jejich důsledek a bylo pojmenováno riziko. 
Pomocí hodnotící tabulky viz Příloha E, bylo ohodnoceno kaţdé riziko na základě jeho V  -
významu, P – pravděpodobnosti výskytu a O – odhalitelnosti. Součin těchto čísel je dále 
zpracován jako prioritní rizikové číslo. Kaţdému riziku bylo dále připojeno doporučené 
opatření, jaké by měla firma zavést. Následovalo stanovení opět tří hodnotících kritérií rizika, 
nyní se hodnotila situace po zapracování doporučených opatření. PRN vyšlo po těchto 
opatřeních o dvě třetiny niţší, coţ značí účinnost boje s rizikem. 
Rizika, která byla pomocí této analýzy identifikována a mají spojitost s výrobními 
dělníky, jsou tedy následující: 
 riziko niţší kvality odvedené práce/zmetky, s tímto rizikem se kovárna potýká 
vţdy, kdyţ nemá dělník správnou kvalifikaci, nebo zvyšování jeho kvalifikace není 
věnována dostatečná pozornost a také pokud není dostatečně v práci motivován 
ke svému výkonu či není správně ohodnocen za svoji práci, 
 riziko neobsazené pracovní pozice, s ním jsou spojené náklady na přesčasy 
pro pracovníky, kteří musejí ve výrobě zůstat, aby nahradili tyto neobsazené 
pozice, riziko nastává jiţ v přijímacím procesu pracovníků. Tady vţdy, kdyţ 
se nepodaří personálnímu oddělení nalézt adekvátní uchazeče na danou pozici, 
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 riziko, ţe zaměstnanci nebudou schopni plnit své úkoly a budou tedy dosahovat 
špatných výsledků, coţ je známka toho, ţe pracovník nemá dostatečné kvalifikační 
předpoklady pro danou pozici, 
 riziko fluktuace, toto riziko je velmi časté a firma se s ním potýká dlouhou dobu, 
i kdyţ nemusí být vţdy chápáno z té negativní stránky, protoţe mírná fluktuace 
můţe přispět k vytřídění dobrých pracovníků od těch méně schopných, budeme 
ho posuzovat spíše z negativní stránky a můţe nastat vţdy, kdyţ zaměstnanec 
nebude stačit na svou práci, nebo nebude se svou prací spokojen, 
 riziko zvýšených nákladů, hrozí nejen u nákladů za přesčasové hodiny 
u neobsazených pozic, ale pak především při kompenzaci nemoci z povolání, 
 riziko sníţení prestiţe firmy, je reálné riziko pokud by se na veřejnost dostala 
zpráva, ţe při výkonu práce u daného zaměstnavatele hrozí vysoká 
pravděpodobnost nemoci z povolání, 
 riziko zvýšeného psychického tlaku na zaměstnance během pracovní doby mohou 
vyvolat konflikty na pracovišti a rivalita zaviněná mazáctvím, 
 riziko náhlého ukončení pracovního poměru, toto riziko je spojeno i s fluktuací, 
kdy zaměstnanec není ve své práci spokojen a jediné řešení pro něj je ukončit 
pracovní poměr,  
 riziko absence zaměstnance je způsobeno náhlým výpadkem pracovníka 
z výrobního procesu na základě pracovního úrazu,  
 riziko sankcí od Inspektorátu bezpečnosti práce a pojišťoven, spojeno také 
s pracovním úrazem, kdy při opakovaných úrazech hrozí sankce za nedodrţení 
norem od IBP a také od pojišťovny, která bude poţadovat náhradu nákladů 
vynaloţených na léčbu  zrněného zaměstnance, 
 riziko demotivace dělníků, pro výrobní dělníky je relativně největší motivátor 
jejich mzda, pokud mají pocit, ţe za svůj výkon nejsou dostatečně ohodnoceni, 
ztrácí motivaci k výkonu práce, vše se ovšem zakládá na subjektivním pocitu 
zaměstnance, který i přes spravedlivé ohodnocení nemusí být se mzdou spokojen, 
 riziko nedostatku zaměstnanců a prostojů, spojeno opět s fluktuací a náhlým 
rozvázáním pracovního poměru, nedostatek pracovníků můţe nastat, pokud firma 
nebude dostatečně rychle reagovat na vzniklou situaci, 
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 riziko ohroţení chodu firmy nastane, pokud dojde k ukončení PP ze strany 
klíčového zaměstnance a firma nebude mít na jeho pozici stanovené personální 
rezervy, 
 riziko neplnění pracovních povinností managementu, přetíţenost, 
 riziko syndromu vyhoření u managementu díky dlouhodobé přetíţenosti, 
 riziko neúplných informací nastává na základě nedostatečné komunikace 
jednotlivých oddělení mezi sebou. 
 
Příčiny a důsledky jednotlivých rizik můţeme nalézt v tabulce FMEA, která se nachází 
v Příloze F. S těmito riziky budeme pracovat i v následující kapitole.  
 
Doporučená opatření budou dále rozdělena podle výše významu a pravděpodobnosti 
výskytu do preventivních a nápravných opatření a více budou rozpracovány v následujících 
kapitolách. Rozdělení opatření bylo provedeno následovně:  
 rizikům s významem 10,4  a pravděpodobností výskytu 10,7 byla stanovena 
preventivní opatření, která budou zařazena do preventivních plánů, 
 rizikům s významem 3,1 a pravděpodobností výskytu 6,1  byla stanovena opatření 
jako nápravná a jejich realizace bude provedena aţ po nastání rizika nebo přímého 
ohroţení rizikem, 
 rizikům s významem 10,4 a pravděpodobností výskytu 6,1  byla stanovena opatření 
preventivní i nápravná, dále na uváţení autora. 
 
4.7 MATICOVÝ DIAGRAM RIZIKA 
Rizika identifikována v předchozí analýze budou nyní dle teoretických poznatků 
rozděleny do maticového diagramu rizika, díky kterému budou rozděleny do čtyř kategorií dle 
výše jejich dopadu na firmu a pravděpodobnosti jejich výskytu. Propojení teorie nám také 
umoţní určit pro tyto čtyři kategorie metody sniţování rizika. Rizika tedy rozdělíme na ty, 
které budou redukována a pouţijeme k jejich řešení preventivní plán a na ty, které nemají 
takovou sílu a budou pro ně stanovena nápravná opatření. 
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Obr. 5: Matice rizika, Zdroj: vlastní zpracování 
 
4.8 STRATEGICKÉ CÍLE 
Na základě provedených analýz rizik byly stanoveny následující strategické cíle 
podniku: dosaţení odpovídající způsobilosti všech výrobních zaměstnanců k výkonu své 
práce, sníţení fluktuace všech výrobních dělníků, stabilizace klíčových zaměstnanců, kteří 
svou činností významně ovlivňují chod společnosti, zvyšování individuálního, týmového 
a firemního výkonu, podpora dosahování firemních cílů a zvýšení loajality zaměstnanců, 
zvyšování povědomí zaměstnanců o kvalitě a zvýšení kvality výroby, posílení pracovních 
týmů o kvalifikované zaměstnance z řad studentů středních a vysokých škol, posílit postavení 
společnosti jako významného zaměstnavatele, zvýšit pracovní motivaci a spokojenost 
zaměstnanců, neustálé zkvalitňování oblasti BOZP a péče o pracovní prostředí 
pro zaměstnance, eliminace faktorů, které mohou negativně ovlivnit zdraví zaměstnanců 
a upevnění firemní kultur. 
Dosaţeno těchto cílů má být na základě preventivních a nápravních plánů, které budou 
sestaveny pro identifikovaná rizika. Stěţejní význam pak budou mít preventivní opatření, 
která budou implementována do běţného chodu organizace.  
Štěňata 
 
 
Aligátoři – (nápravné/preventivní opatření) 
 riziko absence zaměstnance 
 riziko sankcí od IBP a pojišťoven 
 riziko fluktuace 
 riziko neobsazené pracovní pozice 
 riziko zvýšených nákladů 
 riziko niţší kvality odvedené práce/zmetky 
 
 
 
 
 
Koťata – retence (nápravné opatření) 
 riziko neúplných informací 
 riziko syndromu vyhoření 
 riziko neplnění pracovních  
 povinností managementu 
 riziko zvýšeného psychického tlaku 
 riziko absence zaměstnance 
 riziko sankcí od IBP a pojišťoven 
 riziko niţší kvality odvedené práce/zmetky 
 riziko náhlého ukončení pracovního poměru 
 riziko zvýšených nákladů 
 riziko sníţení prestiţe firmy 
 
 
Tygři – redukce (preventivní opatření) 
 riziko ohroţení chodu firmy 
 riziko náhlého ukončení pracovního poměru 
 riziko niţší kvality odvedené práce/zmetky 
 riziko nedostatku zaměstnanců a prostojů 
 riziko demotivace dělníků 
 riziko, ţe zaměstnanci nebudou schopni 
plnit své úkoly a budou tedy dosahovat 
špatných výsledků 
 riziko neobsazené pracovní pozice 
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4.9 PREVENTIVNÍ OPATŘENÍ 
Následující doporučená opatření by měla být implementována do běţného chodu podniku, 
tak aby účinně předcházela identifikovaným rizikům. Tato opatření mají přispět k vyřešení 
rizikových situací a také zakotvení činností, které pomohou rizikům předcházet. Preventivní 
opatření reagují na nejvíce významná a nejvíce se vyskytující rizika v podniku v oblasti 
lidských zdrojů.  
4.9.1 Zvýšení kvalifikace výrobních zaměstnancŧ 
První preventivní opatření bude zaměřeno na zvyšování a prohlubování kvalifikace 
stávajících zaměstnanců ve výrobě. Hlavním důvodem tohoto opatření je, ţe firma 
identifikuje velký počet nových zaměstnanců, kteří prošli procesem zaškolení, avšak nemohli 
získat všechny potřebné znalosti a dovednosti pro výkon jejich práce. Naplánovaná školení 
nemohla být například z důvodu plnění jejich výrobních úkolů realizována. Většina 
zaměstnanců ve výrobě není vyučena ve strojírenských ani příbuzných oborech, proto je 
kvalitní zaškolení nezbytné pro jejich práci. Více neţ 40 % zaměstnanců pracuje 
ve společnosti dobu kratší neţ 18 měsíců. A jsou zaváděny stále nové technologie díky 
zvyšujícím se poţadavkům zákazníků, a proto je potřeba drţet znalosti našich pracovníků 
na aktuální úrovni.  
Dosaţení takovéhoto stavu bude za pomoci zapojení všech výrobních zaměstnanců 
do procesu vzdělávání a následně musí být realizován plán vzdělávání, přesně podle osnovy. 
  Trvalým zvyšováním kvalifikace našich dělníků bude dosaţeno následujícího: 
 získání základních teoretických znalostí a praktických dovedností pro vykonávanou 
profesi u zaměstnanců, 
 kvalitního zapracování u nových linek, 
 kvalitního proškolení pracovních týmů, 
 sníţení výrobních nákladů, 
 sníţení prostojů, 
 zvýšení kvality, 
 sníţení pracovních úrazů, 
 sníţení fluktuace v době zapracování, 
 zvýšení motivace zaměstnanců. 
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4.9.2 Zkvalitnění procesu zaškolení a adaptace nových zaměstnancŧ  
Důvodem tohoto preventivního plánu je především nástup velkého počtu zaměstnanců 
v krátkém časovém období a nutnost plnit výrobní úkoly „za pochodu“, tudíţ malý časový 
prostor předat všechny nutné informace. Ve firmě nejsou jednotné adaptační plány 
pro všechny dělníky. Personální oddělení hraje v procesu zaškolení pouze administrativní roli. 
Zkvalitnění procesu adaptace nového pracovníka by mělo být dosaţeno na základě 
vymezení většího časového prostoru pro tuto činnost, ve kterém bude moţnost věnovat 
se novým zaměstnancům komplexněji. Kaţdý nový pracovník bude mít svého garanta, který 
bude poučen o průběhu adaptačního procesu jeho svěřence. Plán adaptace bude probrán 
za účasti vedoucího zaměstnance a personalisty. Dále budou také pohovory s novými 
pracovníky za účasti vedoucího zaměstnance a personalisty. Musí být stanoveny jednotné 
formuláře pro adaptační plán a jednotlivé plány budou stanoveny podle předem nachystaných 
osnov dle jednotlivých profesí. V plánu je také vypracování bedekru pro nové zaměstnance, 
který by jim měl usnadnit nástup a osvětlit všechny potřebné informace o firmě a vedení, 
které bude nováček potřebovat.  
Očekává se, ţe dojede k zlepšení informovanosti vedoucích, zaměstnanců a personálního 
oddělení, také k odstranění formálnosti při hodnocení zaměstnance. Výstupem bude tedy 
kvalitněji zapracovaný zaměstnanec, a pokud nebude výběr úspěšný, tak i „špatný“ 
zaměstnanec se o svých nedostatcích dozví dříve.  
4.9.3 Stanovení kvalifikačních požadavkŧ pracovních pozic 
Kvalifikační poţadavky pro jednotlivé pracovní pozice ve firmě, které jsou dosud 
zpracované, nevyhovují. Jsou nedostatečné a do značné míry formální. Při získávání nových 
zaměstnanců nejsou dodnes jasně stanoveny. 
Preventivním opatřením bude vypracování poţadavků na odborné vzdělání, znalosti 
a dovednosti vycházející ze skutečných potřeb na danou pozici a praxe. 
Od tohoto opatření se očekává, ţe výběr zaměstnanců bude probíhat uţ podle schválených 
standardních poţadavků. Díky přesným informacím na poţadavky jednotlivých pozic bude 
sníţena fluktuace v době zapracování a dojde ke správnému nastavení adaptačních plánů 
zapracování. Na základě klasifikací bude docházet také ke spravedlivějšímu mzdovému 
zařazení nových zaměstnanců a jejich další finanční postup. 
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4.9.4 Stabilizace klíčových zaměstnancŧ 
V oblasti klíčových zaměstnanců je hlavní udrţet si také pracovníky pro budoucí potřeby. 
Tito zaměstnanci jsou pro firmu nepostradatelní či obtíţně nahraditelní. Vyznačují 
se loajalitou k firmě, vysokou odborností a vysokým pracovním nasazením. Je snadnější je 
motivovat. Pokud firma zapracuje do své strategie i udrţení si klíčových zaměstnanců, dojde 
tak k eliminaci nákladů na vyhledání, zapracování a vzdělávání nových zaměstnanců. 
Základem preventivního plánu tedy bude stanovit klíčové zaměstnance na všech úrovních 
řízení (pro tuto práci důleţití klíčoví zaměstnanci ve výrobě), definovat jejich výkonnost 
a potenciál a vypracovat plány jejich rozvoje (školení, kurzy, stáţe, účast na poradách, 
benefity). 
Firma očekává, ţe na základě tohoto snaţení dojde k posílení motivace, perspektivy 
a stability klíčových zaměstnanců ve firmě. Dále také budou rozšířeny znalosti a dovednosti 
pro zlepšení výkonu klíčových zaměstnanců a pro moţný pohyb v rámci kariéry 
ve společnosti. 
4.9.5 Plán nástupnictví a personálních rezerv 
Firma musí zajistit vhodné kandidáty na strategické pozice, jejichţ uvolnění by mohlo 
ohrozit chod společnosti.  
Musí tedy stanovit personální zálohy na vybrané pracovní pozice s určením doby, kdy 
je schopna personální rezerva danou pozici kvalitně vykonávat. Určit, na kterou z pracovních 
pozic lze získat zaměstnance z vlastních zdrojů a které zaměstnance lze nahradit pouze 
z externích zdrojů. Připravit podmínky pro získání teoretických znalostí a praktických 
zkušeností kandidátů. Zajistit přístup k informacím, které jsou pro výkon vybraných pozicí 
nezbytné. A zpracovat plány osobního rozvoje u identifikovaných personálních záloh. 
Od tohoto preventivního opatření se očekává stabilizace firmy, eliminace rizika ohroţení 
chod útvarů a oddělení po odchodu zaměstnance na dané pozici a zvýšení motivace 
zaměstnanců, kteří byli stanoveny jako personální rezervy. 
4.9.6 Zvýšení motivace – spravedlivé ohodnocení  
Hodnotící a odměnový systém ve firmě by se měl změnit, jelikoţ některé ukazatele 
z osobní pohyblivé sloţky mzdy jsou postaveny tak, ţe neumoţňují zaměstnanci daný 
ukazatel ovlivnit (zaměstnanec je při plnění takového ukazatele pasivní) a pohyblivý ukazatel 
plně nepodporuje hlavní cíle společnosti. Navíc bylo zjištěno, v kaţdoročním dotazníkovém 
šetření spokojenosti zaměstnanců, ţe většina dělníků není spokojena se svým ohodnocením. 
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Základ preventivního opatření bude tvořit analýza stávajících ukazatelů hodnotícího 
sytému vč. plnění za poslední období, diskuse s danými pracovníky o jejich pohledu 
na jednotlivé ukazatele mzdy, které mají stanoveny. Úkolem bude zjistit, jaký je pohled 
zaměstnanců na danou věc, jaké veličiny nejlépe reflektují jejich práci apod. Dále bude 
přistoupeno k stanovení veličin, které daný pracovník přímo ovlivňuje a jejich vztah 
na firemní cíle, stanovení aktualizovaných ukazatelů pro měsíční hodnocení a bude 
vysvětleno nastavení mzdových ukazatelů. 
Výsledkem zavedení tohoto preventivního opatření by měla být větší podpora 
podnikových cílů ze strany zaměstnanců, zvýšení jejich produktivity práce (přidané hodnoty 
na pracovníka). Výstupem je tedy spokojený a motivovaný zaměstnanec. 
4.9.7 Získávání zaměstnancŧ z řad středních a vysokých škol 
Hlavní úkol tohoto opatření bude získat kvalifikované zaměstnance z řad SŠ a VŠ jiţ 
během jejich studia a tak zkrátit dobu jejich adaptace po nástupu do firmy. Také by mělo dojít 
k zvýšení atraktivity společnosti jako významného zaměstnavatele v kraji. 
Na základě tohoto opatření bude firma i nadále pokračovat ve spolupráci se SPŠ 
polytechnickou a SPŠ Zlín s moţností získat studenty na pozici obsluha CNC, obráběč kovů. 
Pokračovat se bude i ve spolupráci s UTB Zlín, coţ umoţní tamním studentům podílet 
se na řešení projektů nebo dostanou zadány samostatné řešitelské úkoly. Firma se bude 
účastnit na workshopech s moţností prezentace firmy. Plán počítá i s další spoluprací 
se studentskou organizací AIESEC. 
Výstupem tohoto opatření by měl být větší zájem studentů o práci v kovárně a ta bude mít 
tak kvalifikované zaměstnance. Dojde také k posílení povědomí o společnosti jako 
perspektivního zaměstnavatele. 
4.9.8 Zkvalitnění oblasti BOZP 
Oblast bezpečnosti práce je pro kovárnu velmi důleţitá, a té díky charakteru výroby 
s počtem rizikových pracovišť. 
Přistoupením k preventivnímu opatření zkvalitnění oblasti BOZP dojde k systematickému 
vyhledávání míst, která mohou být zdroji pracovních úrazů, bezpečnostní technik bude 
provádět technická opatření, která povedou k eliminaci rizikových faktorů. Nadále se bude 
zvyšovat úroveň poskytovaných OOPP. Dojde k začlenění tématiky BOZP do většího počtu 
školících programů a navázání spolupráce s novým dodavatelem sluţeb v oblasti BOZP. 
Od vyjmenovaných opatření se očekává sníţení počtu pracovních úrazů, počtu dnů 
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absence, nákladů souvisejících s úrazy a absencemi a zamezení vzniku nemocí z povolání. 
4.9.9 Upevnění firemní kultury 
Firma se stále snaţí o zvýšení spokojenosti svých zaměstnanců a prestiţe celé společnosti 
jako zaměstnavatele. 
Následujícími preventivním plánem chce tedy dosáhnout zlepšení interpersonálních 
vztahů ve firmě, zvýšení loajality zaměstnanců, zvýšení jejich spokojenosti a zlepšení celkové 
atmosféry ve firmě. Části plánu jsou tyto: 
 hodnocení zaměstnanců formou hodnotících pohovorů, 
 organizace firemních akcí (Vánoční večírek, Den otevřených dveří, sportovní akce, 
zájezdy na kulturní představení, vstupenky), 
 zlepšit informovanost a komunikaci uvnitř společnosti (porady, vývěsky, časopis), 
 podpora moţnosti komunikace zaměstnanců s vedením společnosti prostřednictvím 
„bílých schránek“, 
 zlepšování pracovního prostředí a sociálního zázemí, 
 vyhodnocení pracovních úspěchů nejen na závěr roku, ocenění na vývěskách, 
 zvýšení úrovně ošacení zaměstnanců ve výrobě (hlavně udrţování čistoty a zamezení 
log cizích firem). 
4.9.10  Finanční náročnost preventivních plánŧ  
Nyní se pokusíme ohodnotit finanční náročnost jednotlivých preventivních opatření. 
Kaţdé opatření za sebou skrývá jisté dodatečné náklady pro firmu. Přehled takových nákladů 
a jejich výši pro jednotlivé plány naleznete v Příloze G. 
 
4.10 NÁPRAVNÁ OPATŘENÍ  
Nápravná opatření budou pouţita u rizik, kterým nebyl přisouzen takový význam a také 
které nemají velkou pravděpodobnost výskytu, rozhodnuto dle FMEA a její hodnotící 
tabulky.  
Pro taková rizika sestavíme tedy plán nápravných opatření, u kterých se předpokládá 
jejich realizace aţ v bezprostředním ohroţení daným rizikem. Na konci kapitoly budou opět 
peněţně vyjádřeny náklady na jednotlivá opatření.  
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4.10.1  Navázáni další spolupráce se školami. Praxe a stáže už za studia. 
Z analýz, které jiţ byly provedeny, vyplývá potřeba začít spolupracovat s potenciálními 
uchazeči o zaměstnanci jiţ při jejich studiu. Kovárna se bude tedy formou praxí a stáţí snaţit 
takovouto spolupráci navázat. Vybraným studentům nabídne firma stipendia, placené praxe 
a budou tak seznámeni se společností jiţ během studia, kdy se budou moci podílet na 
kaţdodenním chodu společnosti.  
4.10.2  Zkvalitnění a zefektivnění personálního marketingu 
Personální oddělení bude mít za úkol vymyslet efektivnější plán personálního marketingu 
tak, aby s dodatečnými finančními zdroji byla firma schopna díky novým mediálním kanálům 
oslovit širší základnu potenciálních pracovníků. Tento plán musí být detailně promyšlen, 
aby dokázal zasáhnout cílovou skupinu kovárny. Inzerce by měla směřovat do nejvíce 
účinných zdrojů: dělnické pozice inzerovat v dopravních prostředcích, na bannerech, 
velkoplošných poutačích, regionálních kabelových televizích, v regionálním vysílání 
rozhlasový stanic, na internetu a dalších. 
4.10.3  Zkvalitnění přijímacího pohovoru (přidání psychologických testŧ) 
Zájmem tohoto nápravného opatření by mělo být zlepšení přijímacího řízení a poskytnout 
personalistovi více podkladů pro rozhodování. Správně nastavený psychologický test můţe 
odhalit osobnostní rysy člověka, které jsou důleţité pro vykonávání práce ve výrobě. 
Sestavení testu a nastavení vyhodnocovací tabulky bude mít na starost odborný psycholog. 
4.10.4 Pravidelné lékařské prohlídky, týden dovolené navíc 
Doporučené opatření pro prevenci nemoci z povolání je dodrţování povinnosti 
pravidelných preventivních lékařských prohlídek a týden dovolené navíc nad zákonný rámec. 
Hlavně pracovníci ve výrobě jsou vystaveni rizikovým faktorům, které mohou zapříčinit 
nemoc z povolání. Firma musí pro takto postiţené zaměstnance připravit program lékařských 
prohlídek, aby se vzniku nemoci z povolání zabránilo a předešlo se tak nákladné finanční 
kompenzaci.  
4.10.5 Revize katalogu pracovních pozic 
Personální oddělení provede revizi katalogu pracovních pozic, tak aby nedocházelo 
k překrývání se pravomocí u jednotlivých pracovních míst, na základě kterého můţe docházet 
k zbytečným konfliktům a rivalitě na pracovišti. V katalogu jsou také uvedeny povinnosti 
jednotlivých pracovníků, se kterými by měli být seznámeni.  
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4.10.6  Pravidelná údržba sociálního zázemí 
Špatný stav sociálního zázemí ve firmě byl identifikován jako jedna z příčin ukončení 
pracovního poměru. Ale význam i pravděpodobnost výskytu tohoto rizika je malý. Firma 
vynaloţí více úsilí na údrţbu a modernizaci sociálního zázemí.  
4.10.7  V náboru zařazen ukázkový den v kovárně 
Pro lepší představu kandidáta na pracovní místo ve výrobě, bude do přijímacího řízení 
zařazen tzv. ukázkový den v kovárně. Uchazeč uvidí pracovní prostředí, lépe si představí 
náplň a náročnost práce. Průvodce bude především pracovník niţšího managementu, který 
kandidátovi můţe sdělit své zkušenosti a postřehy důleţité pro rozhodování.   
4.10.8 Pravidelné kontroly pracovišť 
Budou prováděny pravidelné kontroly zaměřené na dodrţování povinných přestávek 
v práci a mezi směnami, stejně tak jako dodrţování povoleného limitu přesčasové práce –
rovněţ tak bude kontrolován pořádek na pracovišti.  
4.10.9  Školení Leadership a motivace 
Vybraní pracovníci managementu podle potřeby projdou dvoudenním školením na téma 
Leadership a motivace, aby si zvýšili znalosti v této oblasti a mohli je implementovat 
do svého pracovního ţivota. Kurzy by jim měli pomoci s lepším vedením a motivací svých 
podřízených a také zefektivnit práci managementu. 
4.10.10 Identifikace informačních tokŧ a stanovení standardních postupŧ 
Toto opatření by mělo vést k zlepšení informačních toků ve firmě, aby nedocházelo 
ke ztrátě důleţitých informací během přenosu. Sestavení plánu předávání informací 
a standardizování postupů ukládání dat stanový vyšší management a IT oddělením.  
4.10.11 Finanční náročnost nápravných plánŧ  
Byly stanoveny náklady jednotlivých nápravných opatření. Přesné vyčíslení je uvedeno 
v tabulce v Příloze H. 
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5 DISKUZE NÁVRHŦ 
Na začátku této práce byl stanoven cíl provedení analýzy rizik ve výrobním procesu 
průmyslové kovárny se zaměřením na rizika způsobená lidským činitelem. Dále bylo 
stanoveno, ţe by se práce neměla omezovat jen na primární příčiny rizik, ale jít více 
do hloubky a snaţit se dopátrat kořenových příčin. Těchto výsledků bylo dosaţeno 
prostřednictvím zvolených rizikových metod, které na sebe navaţovali.  
 Na základě SWOT analýzy byly odhaleny silné a slabé stránky oblasti personalistiky 
vybraného podniku a dále byly identifikovány příleţitosti a hrozby. Výstupem této analýzy 
bylo 9 strategií, které by mohly pomoci kovárně zlepšit svoje postavení v oblasti 
personalistiky. Pokud by se tedy kovárna drţela výsledků SWOT analýzy a zlepšila by svůj 
systém vzdělávání a analýzy potřeb zaměstnanců, navázala by spolupráci se školami, zaměřila 
se na zlepšení procesu výběru zaměstnanců díky vypracování kvalifikačních poţadavků 
na jednotlivé pozice, zefektivnila proces zapracování nových zaměstnanců, začala 
identifikovat potřeby pracovníků v oblasti osobního rozvoje, identifikovala klíčové 
zaměstnance a personální zálohy a restrukturalizovala systém hodnocení, přispělo by 
to k zlepšení celého chodu firmy, nejen oblasti lidských zdrojů.  
Dále byla provedena analýza příčin a následků, která vyuţila poznatků ze SWOT analýzy 
a jiţ identifikované slabé stránky. Ishikawa diagram se zaměřuje na výrobní oblast a její 
lidské zdroje. Byly tedy identifikovány příčiny moţného rizika nedostatku pracovníků 
ve výrobě. Jak jiţ bylo uvedeno v cíli práce, v této analýze šlo hlavně o poznání kořenových 
příčin problému.  
Na základě příčin bylo moţno sestavit tabulku FMEA a nalézt tak hlavní rizika, 
která mohou ve výrobním procesu nastat a jejich činiteli jsou hlavně pracovníci. FMEA byla 
stěţejní část této práce, která napomohla k identifikaci jak rizik, tak i doporučeným 
opatřením, která firmě pomohou tato rizika řídit a omezovat jejich účinek. 16 hlavních rizik, 
která ohroţují výrobní proces jsou tedy následující: riziko niţší kvality odvedené 
práce/zmetky, riziko neobsazené pracovní pozice, riziko, ţe zaměstnanci nebudou schopni 
plnit své úkoly a budou tedy dosahovat špatných výsledků, riziko fluktuace, riziko zvýšených 
nákladů, riziko sníţení prestiţe firmy, riziko zvýšeného psychického tlaku, riziko náhlého 
ukončení pracovního poměru, riziko absence zaměstnance, riziko sankcí od Inspektorátu 
bezpečnosti práce a pojišťoven, riziko demotivace dělníků, riziko nedostatku zaměstnanců 
a prostojů, riziko ohroţení chodu firmy, riziko neplnění pracovních povinností managementu, 
riziko syndromu vyhoření a riziko neúplných informací.  
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Výše zmíněná rizika byla na základě teoretických poznatků zpracována do rizikové 
matice. Ta je dělí do čtyř kvadrantů podle výše jejich významu a pravděpodobnosti výskytu. 
Ke kaţdému kvadrantu je stanoveno, zda se riziko bude snaţit firma sníţit preventivním nebo 
nápravným opatřením.  
Bylo stanoveno, ţe kovárna se bude snaţit preventivními opatřeními zasáhnout rizika, 
která mají větší význam a výskyt a budou implementovány do běţného chodu organizace. 
Tímto způsobem by měla organizace zlepšovat kvalifikaci svých zaměstnanců ve výrobě, 
zefektivnit školící, adaptační systém a náborový proces prostřednictvím klasifikačních 
poţadavků, stabilizovat zaměstnaneckou základnu pomocí identifikace klíčových pracovníků 
a personálních rezerv. Také by mělo po zapracování preventivních plánů dojít k zvýšení 
motivace u zaměstnanců a jejich vyšší spokojenosti s hodnotícím systémem, zkvalitnění 
oblasti bezpečnosti práce a vyššího zájmu o zaměstnání z řad studentů. Kovárna počítá 
i s celkovým upevněním firemní kultury a s růstem loajality k firmě z řad zaměstnanců.  
Nápravná opatření byla stanovena pro méně významná a vyskytující se rizika. Nebude jim 
přikládána taková váha jako preventivním opatřením a uvaţovat o nich bude vedení 
společnosti aţ při přímém ohroţení rizikem. Plán nápravných opatření by měl řešit oblasti 
praxí a stáţí studentů, personálního marketingu, zapracování psychologických testů 
do přijímacího řízení, lékařských prohlídek, údrţby sociálního zázemí a doškolování 
managementu firmy v oblasti vedení a motivace lidí. Počítá se, ţe musí dojít k revizi katalogu 
pracovních pozic, identifikaci a standardizaci toku informací, pravidelným dohlíţením 
na pracoviště za účelem kontroly dodrţování povinných přestávek a pořádku a dále k včlenění 
ukázkového dne do přijímacího procesu. Všechna doporučená opatření byla oceněna 
nákladovým způsobem. 
 
Výše popsaným postupem byly splněny všechny vytyčené cíle práce. Pokud firma bude 
uvaţovat o zapracování doporučených opatření do svých firemních procesů, dojde ke sníţení 
negativního dopadu identifikovaných rizik na výrobní proces o třetinu.  
Metodický postup této práce si můţe firma ponechat pro pozdější aktualizaci výsledků 
nebo rizikovou analýzu v jiné oblasti firmy. Díky navrţené metodologii firma identifikuje své 
rizika, rozdělí si je podle závaţnosti a navrhne moţná opatření na sníţení negativního dopadu.  
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6 ZÁVĚR 
Řízení rizik v dnešní době není ještě dostatečně zavedeno ve všech podnikových 
systémech a procesech, tak aby mohlo určovat jasné postupy pro sniţování rizika. Vedení 
kovárny si uvědomuje, ţe kaţdá změna podnikových procesů, ať uţ se týká personalistiky 
nebo jiné oblasti organizace, je spojena s riziky. Pro dobrý chod podniku by měla firma 
zjišťovat, jakým rizikům čelí a rozhodnout, jak se s nimi bude vypořádávat. Všechny tyto 
úkoly má plnit management rizik, který chce kovárna implementovat také do oblasti lidských 
zdrojů. Lidský činitel hraje nezastupitelnou roli ve všech cílech a činnostech podniku, 
je povaţován za zdroj podnikových rizik a také za nositele prevencí a náprav.  
Na tuto situaci reaguje diplomová práce, která se pokusila nastínit metodický postup 
pro hledaní rizik v oblasti lidských zdrojů. Po důkladné analýze silných a slabých stránek 
personální oblasti, byly identifikovány rizika a jejich kořenové příčiny. Kaţdému riziku bylo 
přiřazeno nápravné či preventivní opatření dle jejich významu a výskytu tak, aby došlo 
ke sníţení negativního dopadu rizik na výrobní proces. Tímto postupem byly splněny všechny 
cíle této diplomové práce.  
Po zapracování navrţených opatření se předpokládá, ţe kovárna bude neustále posilovat 
oblast řízení rozvoje lidských zdrojů prostřednictvím realizace řady personálních projektů 
zejména v oblasti vzdělávání, zvyšování výkonnosti a motivace zaměstnanců na všech 
úrovních organizační struktury společnosti. Bude zpracován střednědobý plán personálního 
rozvoje, který bude zahrnovat mimo jiné i rozvoj manaţerů a klíčových zaměstnanců. 
Společnost bude věnovat pozornost stabilizaci kvalifikovaných a angaţovaných zaměstnanců, 
sníţení fluktuace i nemocnosti. Za hlavní pilíř v péči o zaměstnance je povaţována jejich 
bezpečnost a ochrana zdraví včetně vytváření lepších pracovních podmínek, kam jsou 
směrovány i nemalé finanční prostředky. Realizací mimopracovních aktivit pro zaměstnance 
a systému benefitů se bude kovárna snaţit o zvýšení zájmu pracovníků o cíle společnosti 
a posílení jejich loajálnosti k podniku. Tyto skutečnosti by se také měli pozitivně odrazit 
ve spokojenosti zaměstnanců. V budoucnu se také počítá s rozšířením spolupráce se středními 
a vysokými školami, firma se bude snaţit vytvářet pracovní příleţitosti pro mladé talenty. 
Strategickým cílem personálního rozvoje je vytvořit společnost se silnou a pozitivní firemní 
kulturou a vysokou atraktivitou pro zaměstnance.  
Tato práce je povaţována za začátek řízení rizik v oblasti personalistiky ve vybraném 
podniku. Počítá se s rozšířením rizikových analýz na další oddělení podniku.  
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A SLOVNÍČEK POJMŦ 
Riziko – Původ slova „riziko“ je nejasný, můţe pocházet z arabského slova risq, nebo 
z latinského slova riscum. Jak popisuje Merna (2007, s. 1-4) arabské slovo risq označuje 
„všechno, co ti bylo dáno Bohem a z čeho můţe mít člověk zisk a má význam náhodného 
a příznivého výsledku.  Latinské riscum se vztahuje zase k pochybnosti, jakou představuje 
korálový útes pro námořníka, a pouţívá se pro náhodnou, ale i nepříznivou událost. 
Najít jednoznačnou definici pojmu riziko není jednoduché a tak vţdy najdeme více 
moţností, jak tento pojem vysvětlit. Můţeme vypozorovat, ţe v odborné terminologii je slovo 
riziko pouţíváno ve čtyřech základních významech, které Kruliš (2011, s. 77) uvádí takto: 
 Nebezpeční, hrozba, moţnost vzniku škody, ztráty, nezdaru. 
 Potenciální příčina či zdroj neţádoucí události. 
 O riziku hovoříme, pokud existují nejméně dvě alternativní moţnosti, přičemţ 
alespoň jedna z moţností je nepříznivá. Riziko je spojeno s pojmy 
pravděpodobnosti, nejistoty, variability ve vztahu k předpovědi konečného 
výsledku. Vyjadřuje potencialitu, nikoliv jednoznačnou určenost. 
 Nebezpečí, které je neodvratitelné, jisté. Nicméně i zde jsou předem neurčitelné 
dopady a následky. 
O výčet definicí pojmu riziko se pokusili i Smejkal a Rais (2010, s. 90), kteří uvádějí 
10 různých vysvětlení a to: 
 Pravděpodobnost či moţnost vzniku ztráty, obecně nezdaru. 
 Variabilita moţných výsledků nebo nejistota jejich dosaţení. 
 Odchýlení skutečných a očekávaných výsledků. 
 Pravděpodobnost jakéhokoliv výsledku, odlišného od výsledku očekávaného. 
 Situace, kdy kvantitativní rozsah určitého jevu podléhá jistému rozdělení 
pravděpodobnosti. 
 Nebezpečí negativní odchylky od cíle. 
 Nebezpečí chybného rozhodnutí. 
 Moţnost vzniku ztráty nebo zisku. 
 Neurčitost spojená s vývojem hodnoty aktiva. 
 Střední hodnota ztrátové funkce. 
 Moţnost, ţe specifická hrozba vyuţije specifickou zranitelnost systému. 
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Poslední přístup, co zde bude uveden, je podle Neugebauera (2008, s. 7-10), který definice 
převzal z českých norem. Riziko je: 
 kombinace četnosti nebo pravděpodobnosti výskytu specifikované nebezpečné 
události a jejích následků (ČSN IEC 300-3-9), 
 kombinace pravděpodobnosti výskytu škody a závaţnosti této škody (ČSN EN ISO 
12 100-1), 
 kombinace pravděpodobnosti výskytu škody (úrazu) a závaţnosti této škody resp. 
úrazu (ČSN EN ISO 14121-1), 
 kombinace pravděpodobnosti výskytu nebezpečné události nebo expozice 
a závaţnosti úrazu nebo poškození zdraví, které můţe být způsobeno událostí nebo 
expozicí jejímu vlivu (ČSN OHSAS 18001), 
 účinek nejistoty na dosaţení cílů, riziko můţe být odstranitelné, neodstranitelné, 
přijatelné, nepřijatelné, významné, nevýznamné atd. (ČSN ISO 31000). 
 
Zdroje rizika - Zdrojem rizika podle Kruliše (2011, s. 77) rozumíme v prvé řadě 
podmínky, vlastnosti, události, vlivy, které mohou vést ke vzniku nebezpečné situace nebo 
neţádoucí události. 
 
Nositel rizika - Osoba, která nese majetkovou škodu vzniklou realizací nebezpečí, můţe 
jí být i příjemce rizika, Tichý (2006, s. XII). 
 
Odhad rizika - Je hodnota dohodnuté veličiny, kterou se vyjadřuje riziko, stanovená 
analyticky nebo empirickým postupem, Tichý (2006, s. XII). Za odhadování rizika 
je povaţován proces pouţívaný pro stanovení ukazatele (míry) úrovně analyzovaných rizik, 
(ČSN IEC 300-3-9). 
 
Zbytkové (reziduální) riziko - Riziko, které zůstává i po pouţití ochranných opatření 
(ČSN EN ISO 14121-1). 
 
Riziková situace - Časově a prostorově závislý souhrn okolností, ve kterém jednak existují 
zdroje nebezpečí, jednak příjemci nebezpečí a popřípadě příjemci rizika, Tichý (2006, s. XII). 
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Analýza rizika - Proces pochopení povahy rizika a stanovení úrovně rizika (ČSN ISO 
31000). 
 
Hodnocení rizik - Proces porovnání výsledků analýzy rizik s kritérii rizik k určení, 
zda riziko a/nebo jeho velikost je přijatelné nebo tolerovatelné, Neugebauer (s. 7-10, 2008). 
 
Ovládání rizika - Souhrn všech organizovaných činností směřujících ke zmenšení nebo 
stabilizace hodnoty portfolia rizik osoby, Tichý (2006, s. XII). 
 
Řízení rizika - Proces rozhodování pro zvládnutí a/nebo sníţení rizika; realizace 
rozhodnutí, jeho prosazení a občasné opakované hodnocení s pouţitím výsledků posuzování 
rizika jako vstupních údajů (ČSN IEC 300-3-9). 
 
Rizikové inţenýrství - Má za úkol dávat podklady k rozhodování o riziku, Tichý (2006, s. 
XII). 
 
Management rizik - Systematické uplatňování politik, postupů a praktik managementu 
při řešení úkolů analyzování, hodnocení a řízení rizika (ČSN IEC 300-3-9). Cíl tohoto oboru 
je ovládat riziko a rozhodovat o riziku, Tichý (2006, s. XII). 
 
Nejistota -  situace, kdy není moţné připojit pravděpodobnost k nahodilosti výskytu 
události, Finkel (1990).  
 
Nebezpečí - Zdroj potencionálního poškození nebo situace s potenciální moţností 
poškození nebo újmy (ČSN IEC 300-3-9). 
 
Nebezpečná událost - Událost, která můţe způsobit poškození či jinou újmu (ČSN IEC 
300-3-9). 
 
Poškození, újma - Tělesné zranění nebo škoda na zdraví, majetku nebo ţivotním prostředí 
(ČSN IEC 300-3-9). Tichý (2006, s. XII) vysvětluje újmu jako pojem všeobecný, nadřazený 
pojmu škoda, škoda je v pojmu újma implicitně obsaţena.  
 
Škoda - Fyzické zranění nebo poškození zdraví (ČSN EN ISO 14121-1). 
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B DĚLENÍ RIZIK VE VÝROBNÍM PROCESU 
 
Povaha rizik Jejich dŧsledky v oblasti rozhodování 
 
Technická rizika 
 Kvalita výroby, 
 poruchy výrobních zařízení, 
 zastaralost strojového parku, 
 pokles aktivity. 
 Omezené finanční důsledky, 
 krátkodobá rozhodnutí, 
 preventivní údrţba, 
 koncepce obměny strojů,  
 operativní opatření, 
 investiční rozhodnutí, 
 zvýšené finanční důsledky. 
 
Sociální rizika 
 Stávky, 
 problémy s pracovní kázní, 
 pracovní úrazy, 
 riziko požárŧ. 
 Zavedení sociální a mzdové politiky, 
 systém přípravy zaměstnanců 
 systém sluţebních postupů zaměstnanců, 
 úpravy podmínek práce, 
 zkrácený prac. úvazek, pohyblivá prac. doba, 
 střednědobá a dlouhodobá opatření, 
 zvýšení finanční náklady, 
 školení na bezpečnost práce. 
Krátko a střednědobé aspekty - vzdělání zaměstnanců, 
investice do zařízení první pomoci, vytvoření 
záchranářského druţstva. 
Dlouhodobé aspekty - kaţdé rozhodnutí musí přihlíţet 
k riziku poţáru. Je třeba počítat s velmi váţnými 
finančními důsledky 
 
Rizika nákupní 
 Kvalita, 
 ceny, 
 kvantita. 
Krátkodobá a střednědobá opatření 
 organizovaný systém zásobování, 
 oběh informací, systematický průzkum, 
 cen, dodacích lhůt, 
 způsobu přepravy, 
 kvality výroby, 
 zavedení koncepce skladování. 
Dlouhodobá opatření 
 diverzifikace zdrojů zásobování na státní i 
mezinárodní úrovni, 
 podíl na činnost výrobních podniků a 
dlouhodobé smlouvy s nimi, 
 vytvoření strategických zásob. 
Zdroj: Chevaliera a Hirsche (1994) 
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C POSTUP ROZHODOVÁNÍ O ODEZVĚ NA RIZIKO 
 
 
 Zdroj: Chevalier a Hirsch (1994) 
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D DIAGRAM PŘÍČIN A NÁSLEDKU 
 
 Zdroj: vlastní zpracování 
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E HODNOTÍCÍ TABULKA PRO FMEA 
 
Kritérium Odstupňování Popis Hodnocení 
Pravděpo- 
dobnost 
Nepravděpodobný/ 
velmi malý 
Je nepravděpodobné, ţe chyba nastane, nebo její nastání je předem 
známo.  
1-3 
Malý Chyba můţe nastat v malé míře.  4-6 
Střední 
Pravděpodobnost nastání chyby je vysoká na základě dřívějších 
zkušeností.  
7-8 
Vysoký Je téměř jisté, ţe chyba nastane ve velké míře. 9-10 
Význam 
Bez následků Je nepravděpodobné, ţe bude mít chyba viditelný dopad na systém. 1 
Bezvýznamný Minimální omezení systému. 2-3 
Středně těţká chyba Systém je chybou omezen ve střední míře. 4-6 
Těţká chyba Chybou hrozí aţ vypadnutí celého systému. 7-10 
Odhalitelnost 
Vysoká Chyby, které budou odhaleny. 1 
Střední Očividný příznak chyby, odhalení je s pravděpodobností nad 95 %. 2-5 
Mírná Nelehce objevitelný příznak chyby. 6-8 
Velmi mírná/ 
nepravděpodobná 
Stěţí objevitelný příznak chyby / skryté chyby, které nejdou odhalit a 
příznak nejde kontrolovat nebo nebude kontrolován. 
9-10 
 Zdroj: vlastní zpracování 
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F FMEA 
Oblast Riziko Dŧsledek Příčina V P O RPN Doporučené opatření V P O RPN 
Lidé - nábor 
Niţší kvalita odvedené 
práce/zmetky 
Zvýšené náklady na 
zapracování 
Uchazeči bez kvalifikace 4 5 1 20 
Navázáni další spolupráce se 
školami. Praxe a stáţe uţ za studia. 
4 3 1 12 
Neobsazená prac. pozice, 
náklady na přesčasy 
Málo oslovených 
zájemců 
Vysoké náklady na 
personální inzerci 
4 5 2 40 
Zkvalitnění a zefektivnění 
personálního marketingu 
4 3 2 24 
Neobsazená pracovní 
pozice 
Nedostatek talentů 
Nedostatečná spolupráce 
se SŠ a VŠ 
5 8 3 120 
Získávání zaměstnanců z řad 
středních a vysokých škol 
5 2 1 10 
Zam. nejsou schopni 
plnit úkoly, špatné 
výsledky 
Výběr zaměstanace 
bez splnění poţadavků 
Neidentifikovány přesné 
kvalifikační poţadavky 
7 7 2 98 Stanovení kvalifikačních poţadavků 
pracovních pozic a jejich revize 
7 1 2 14 
Lidé - výběr 
Fluktuace 
Zaměstnanec skončí 
ve zkušební době 
Nekvalitní výběr 4 3 6 72 
Zkvalitnění přijímacího pohovoru 
(přidání psychologických testů) 
4 2 4 32 
Fluktuace 
Zaměstnanec skončí 
ve zkušební době 
Nedostatek vhodných 
uchazečů 
4 6 2 48 
Zkvalitnění a zefektivnění 
personálního marketingu 
4 5 1 20 
Management- 
personální 
Ohroţení chodu firmy 
Nejsou zálohy, 
absence důleţitého 
zaměstnance 
Neidentifikování klíčoví 
zaměstnanci 
6 7 3 126 Stabilizace klíčových zaměstnanců 6 2 1 12 
Ohroţení chodu firmy 
Nemoţnost nahrazení 
zaměst. z vlast. zdrojů 
Nejsou personální 
rezervy 
6 7 3 126 
Plán nástupnictví a personálních 
rezerv 
6 2 1 12 
Management- 
vedení 
Nekvalitně odvedená 
práce/zmetky a ukončení 
PP 
Lhostejnost k 
výkonům podniku 
Špatná motivace 4 7 8 224 
Zvýšení motivace – spravedlivé 
ohodnocení  
4 2 4 32 
Neplnění pracovních 
povinností, zvýšené 
riziko onemocnění, 
syndrom vyhoření 
Špatné vedení 
podřízených a plnění 
povinností, civilizační 
choroby, deprese 
Přetíţenost 
managementu 
3 2 5 30 Školení Leadership a motivace 3 1 4 12 
Podávání špatných 
informací 
Ztráta důleţitých 
informací 
Nedostatečná 
komunikace s vedením 
3 2 7 42 
Identifikace informačních toků a 
stanovení standardních postupů 
3 1 5 15 
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Oblast Riziko Dŧsledek Příčina V P O RPN Doporučené opatření V P O RPN 
Pracovní 
prostředí 
Dodatečné náklady, 
sníţení prestiţe firmy 
Finanční kompenzace Nemoc z povolání 1 2 9 18 
Pravidelné lékařské prohlídky, týden 
dovolené navíc 
1 1 4 4 
Psychický tlak na 
zaměstnance 
Rivalita, konflikty Mazáctví 3 6 6 108 
Revize katalogu pracovních pozicí, 
kontrola nadřízeným 
3 2 2 12 
Psychický tlak na 
zaměstnance, ukončení 
PP 
Rivalita, konflikty 
Špatné rozdělení 
pravomocí 
3 2 8 48 Revize katalogu pracovních pozicí 3 2 3 18 
Ukončení pracovního 
poměru 
Nespokojenost 
zaměstnance v práci 
Špatná úroveň soc. 
zázemí 
1 1 2 2 
Pravidelná údrţba a návrhy na 
zlepšení 
1 1 1 1 
Nekvalitně odvedená 
práce a ukončení PP 
Nespokojenost 
zaměstnance v práci 
Hluk, horko, špína na 
pracovništi 
3 6 1 18 
V náboru zařazen ukázkový den v 
kovárně 
3 5 1 15 
Absence zam./přesčasy a 
sankce IBP a pojišťoven 
Úraz na pracovišti 
Nedodrţení zásad 
obsluhy strojů (BOZP) 
10 3 7 210 Zkvalitnění oblasti BOZP 10 2 4 80 
Absence zam./přesčasy a 
sankce IBP a pojišťoven 
Úraz na pracovišti 
Nedodrţení přestávek a 
limitů přesčassů 
3 3 4 36 
Pravidelné konroly pracovišť 
nadřízenými 
3 2 2 12 
Absence zam./přesčasy a 
sankce IBP a pojišťoven 
Úraz na pracovišti 
Nepořádek na pracovišti, 
nekvalitní nástroje 
2 5 2 20 
Pravidelné konroly pracovišť 
nadřízenými 
2 2 2 8 
Absence zam./přesčasy a 
sankce IBP a pojišťoven 
Úraz na pracovišti 
Nedodrţení 
bezpečnostních pravidel 
10 2 6 120 Zkvalitnění oblasti BOZP 10 1 4 40 
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Oblast Riziko Dŧsledek Příčina V P O RPN Doporučené opatření V P O RPN 
Systémy ve 
firmě 
Nekvalitně odvedená 
práce a ukončení PP 
Nedostatečné 
zapracování nováčků 
Adaptační systém 6 7 5 210 
Revize adaptačních plánu, 
zkvalitnění procesu zaškolení a 
adaptace nových zaměstnanců  
6 4 3 72 
Nekvalitně odvedená 
práce/zmetky, 
demotivace a ukončení 
PP 
Nespokojenost s 
odměnou za práci 
Hodnotící systém 4 9 7 252 
Zvýšení motivace – spravedlivé 
ohodnocení  
4 6 5 120 
Nekvalitně odvedená 
práce/zmetky 
Nedostatečná 
kvalifikace 
Systém školení 5 8 4 160 
Revize systému školení, zvýšení 
kvalifikace výrobních zaměstnanců 
5 3 2 30 
Psychický tlak na 
zaměstnance, ukončení 
PP 
Konflikty zájmů 
Špatné rozdělení 
pracovních rolí 
3 1 5 15 Revize katalogu pracovních pozicí 3 1 3 9 
Nedostatek 
zaměstnanců/prostoje 
Fluktuace Nedostatečná motivace 8 8 6 384 
Zvýšení motivace – spravedlivé 
ohodnocení  
8 4 3 96 
Nedostatek 
zaměstnanců/prostoje 
Fluktuace Špatné hodnocení 8 8 7 448 
Zvýšení motivace – spravedlivé 
ohodnocení  
8 6 3 144 
Nedostatek 
zaměstnanců/prostoje 
Fluktuace Špatná adaptace 8 6 5 240 
Revize adaptačních plánu, 
zkvalitnění procesu zaškolení a 
adaptace nových zaměstnanců  
8 3 2 48 
Nedostatek 
zaměstnanců/prostoje 
Fluktuace 
Špatný výběr 
zaměstance 
3 4 6 72 V náboru zařazen ukázkový den v 
kovárně 
3 2 4 24 
        Suma 3307   Suma 928 
 Zdroj: vlastní zpracování, Zkratky: V – význam, P – pravděpodobnost výskytu, O – odhalitelnost, PRN – prioritní rizikové číslo. 
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G NÁKLADY PREVENTIVNÍCH OPATŘENÍ 
 
Preventivní plán Popis nákladŧ (doba krytí nákladŧ) 
Finanční 
náklady 
(Kč) 
Zvýšení kvalifikace 
zaměstnanců ve výrobě. 
Zjištění úrovně zapracování formou testů u vybraných 
nově přijatých zaměstnanců v trvání cca 1 hodiny náklady 
na náhradu mzdy u všech zaměstnanců včetně odvodů 
z mezd. (110 Kč x 80 zaměstnanců). (roční) 
Školící aktivity – náklady na mzdu zaměstnanců a 
školitelů, příprava školících materiálů.  Předpokládáme 
účast 80 zaměstnanců, kteří prošli testy a rozdělíme je dle 
stávající úrovně znalostí do 5 skupin. (roční) 
8.800 
 
 
120.000 
Zkvalitnění procesu zaškolení a 
adaptace nových zaměstnanců. 
Náklady na mzdu garanta, který zapracovává nového 
zaměstnance po dobu tří měsíců. Náhrada mzdy za 1 měsíc 
daná taxativně 1.000 Kč. Při příjmu cca 30 nových 
zaměstnanců. (čtvrtletní) 
90.000 
Stanovení kvalifikačních 
poţadavků na pracovní pozice. 
Vypracování poţadavků personalistou, náklady na mzdu. 
(jednorázové) 
40.000 
Stabilizace klíčových 
pracovníků.  
Vytvoření opatření ke stabilizaci klíčových zaměstnanců, 
návrh benefitů. Mzda personalisty. (jednorázové) 
Realizace školení, stáţí a vzdělávacích aktivit v rámci 
plánů osobního rozvoje u 15 zaměstnanců. (roční) 
10.000 
 
1.000.000 
Tvorba plánu nástupnictví a 
personálních rezerv. 
Vytvoření plánu. Mzda personalisty. (jednorázové) 10.000 
Zvýšení motivace zaměstnanců 
a spravedlivý hodnotící systém. 
Návrh, odzkoušení a zavedení nového hodnotícího a 
mzdového systému. (jednorázové) 
60.000 
Získávání kvalifikovaných 
zaměstnanců z řad SŠ a VŠ.  
Inzerce, exkurze studentů, účast na workshopech. 
Stipendia u vybraných studentů, náklady na stáţe. (roční) 
500.000 
Zkvalitnění oblasti BOZP. 
Spolupráce s novým technikem BOZP, náklady na 
rozšířenou kontrolní a konzultační činnost. (roční) 
200.000 
Upevnění firemní kultury. 
Firemní akce – sportovní, kulturní, pro děti, vánoční 
večírky. Nákup firemního ošacení s logem firmy. (roční) 
700.000 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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H NÁKLADY NÁPRAVNÝCH OPATŘENÍ 
 
Nápravný plán Popis nákladŧ (doba pokrytí nákladŧ) 
Finanční 
náklady (Kč) 
Navázáni další spolupráce 
se školami. Praxe a stáţe 
uţ za studia. 
Stipendia u vybraných studentů, náklady na stáţe. 
(roční) 
350.000 
Zkvalitnění a zefektivnění 
personálního marketingu 
Náklady na další inzerci, reklamu, průvodce, reklamní 
předměty. (roční) 
250.000 
Zkvalitnění přijímacího 
pohovoru (přidání 
psychologických testů) 
Spolupráce s odborným psychologem, nákup testů, 
zaškolení personalisty na vyhodnocení testů. 
(jednorázové) 
50.000 
Pravidelné lékařské 
prohlídky, týden dovolené 
navíc 
Dle nového zákona o specifických lékařských 
sluţbách musí zaměstnavatelé hradit i preventivní 
prohlídky zaměstnanců z rizikových pracovišť. Dále 
jsou povinni projít prohlídkami zaměstnanci 
v nočních směnách. Tj. ročně celkem cca 200 
zaměstnanců x 500 Kč poplatek za prohlídku. (roční) 
Náklady na dovolenou u 270 zaměstnanců včetně 
odvodů.  Průměrná měsíční mzda 25.000 Kč. (roční) 
100.000 
 
 
 
2.295.000 
Revize katalogu 
pracovních pozicí 
Náklady na mzdu personalisty. (jednorázové) 10.000 
Pravidelná údrţba a 
návrhy na zlepšení 
Zvýšený zájem na úklidu a údrţbě sociálního zázemí. 
Dodatečné náklady na uklizečku a údrţbu. (roční)  
40.000 
V náboru zařazen 
ukázkový den v kovárně 
Náklady na mzdu personalisty a průvodce z řad 
niţšího managementu. (den) 
500 
Školení Leadership a 
motivace 
Náklady na dva školící dny pro dvě 15 členné skupiny 
zaměstnanců, fakturace vzdělávací agentury. (roční) 
Náklady na mzdu účastníků včetně odvodů. 
50.000 
 
48.000 
Identifikace informačních 
toků a stanovení 
standardních postupů 
Mzda vyššího managementu za přípravu plánu 
předávání informací a podpora IT oddělení 
(jednorázové) 
20.000 
 Zdroj: Vlastní zpracování 
 
